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【翻訳】
ロバート・オザーン「従業員代表制」
イーンター ナショナル・ハー ヴェスター 社
労使協議会制度に関する資料(4)一
伊藤健市
はじめに
以下で訳出しているのは，インターナショナル・ハーヴェスター社
(International Harvester Company, 現Navister,以下ハーヴェスター
と略す）の研究書として高い評価を得ているロバート・オザーン (Robert
Ozanne)のACentury of Labor-Management Relations at McCormick 
and International Harvester (The University of Wisconsin Press, 1967) 
の第7章「従業員代表制 (EmployeeRepresentation)」である。
オザーンは，主としてハーヴェスターのウィスコンシン製鋼所(Wiscon-
sin Steel Works)の工場協議会 (WorksCouncil)を中心に同社の従業員
代表制一その正式名称はハーヴェスター労使協議会制度 (Harvester
Industrial Council Plan)ーを分析している。本翻訳の副題を「インター
ナショナル・ハーヴェスター社労使協議会制度に関する資料 (4)」とした
理由もここにある。
「1860年から1960年という一世紀に及ぶハーヴェスターとその前身であ
るマコーミック収穫機会社の労使関係の詳細な物語」であるオザーンの研
究目的は，上書の序文によれば，「工場における初期の労働組合主義の性格
はどういうものであったのか。組合の交渉目標と戦術は何であったのか。
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初期の組合は経営側の実践にどのような影響を与えていたのか。企業にお
ける専門化された人事部の展開とは何であったのか。どのようにして企業
福祉主義と会社組合主義は始まったのか。経営側は労使関係政策に関して
どのように異なった見解をとっていたのか」といった疑問に答えることに
あった。そして彼は，一次資料を渉猟し，それを分析することでこの疑問
に回答を与えていったのである。ただし，彼の場合，「マコーミック収穫機
会社とハーヴェスターの記録，そしてマコーミック一家の個人的な往復書
簡とビジネスに関連する往復書簡」を含むウィスコンシン州歴史協会のマ
コーミック・コレクションを主たる資料としている。この面で，若干不満
は残る。彼の渉猟していない資料を駆使して，ハーヴェスターにおける新
たな労使関係像を描くことが，今後の筆者の課題である。
次に，彼の書物の目次を掲げておこう。
第1章ヘイマーケットヘのプレリュード， 1862-1886年
(Prelude to Haymarket, 1862-1886) 
第2章福祉主義の起源 (TheOrigin of W elfarism) 
第3章組合の復活 (UnionResurgence) 
第4章福祉主義，「良きトラスト」の労働政策
(W elfarism, the Labor Program of "Good Trust") 
第5章ハーヴェスター，政治的浮浪者 (Harvester,a Political Pariah) 
第6章経営側の分裂：パーキンスとマコーミック
(Management Divided:Perkins vs. McCormick) 
第7章従業員代表制 (EmployeeRepresentation) 
第8章 ハーヴェスター労使関係部ーその起源と展開一
(Harvester's Industrial Relations Department -Origin and 
Evolution) 
第9章永遠の組合主義 (PermanentUnionism) 
第10章 マコーミック工場における賃金と労働時間への組合の影響
(The Impact of Unions on Wages and Hours at McCormick 
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Works) 
第11章労使関係の展開：要約 (TheEvolution of Labor-Management 
Relations : A Summary) 
最後に，著者の申し出に対し，快く翻訳を許可して下さったウィスコン
シン大学出版会 (Universityof Wisconsin Press)に感謝の意を捧げたい。
なお，紙幅の関係上注記は割愛せざるを得なかった。
第7章従業員代表制
その起源
アメリカの経営者の認識からすれば，第一次世界大戦終結時における労
使関係の趨勢は危険に晒されつつあった。ロシア革命とハンガリーとドイ
ツでの暴動はアメリカの実業家を神経質にし，戦時中の反ドイツ感情を反
共ヒステリーによって増大した広範な外国排斥主義に一般化したのであ
る。こういった憂慮は，経営者の従業員に対する態度を変えた。従業員は，
インフレ，労働力需要の高さ，団体交渉に対する比較的同情的な政府政策
に剌激を受けて，積極的に組合承認を要求し，賃金を増額していた。 1919
年に20.8%のアメリカ労働者がストライキに参加していた。この数字は，
1946年の50%という記録に次いで今までのところ 2番目に高い数値であ
る。
シカゴは，この労働不安の 1つの中心であった。 1919年7月19日に，『シ
カゴ・イプニング・ポスト (ChicagoEvening Post)』紙は，当時進行中の
ストライキに関して次のような記事を第一面に掲載している。「……巨大食
肉包装工場で…… 1万人……， 11万5000人の建築労働者は働いていない
……コーン・プロダクト社 (CornProducts Company)の5000人……スタ
ンダード・スティール自動車会社 (StandardSteel Car Company)の5000
人……クレイン社 (CraneCompany)の6万5000人のエ員……ハーヴェス
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ターの5000人……249人の消防署のエンジニアが職場放棄していた……。」
同年後半，シカゴ地区の製鋼所は，参加労働者35万人という全国規模の鉄
鋼ストライキに付和雷同してストライキに突入した。
1914と15年に，マコーミック家は労使関係のノウハウを扱える人物とし
てヒックス (ClarenceJ. Hicks)をルドローでの悲劇的な争議に困窮して
いたロックフェラ一家に貸していた。だが，第一次世界大戦はハーヴェス
ターでの労働問題を再燃させ，今回は1918年にハーヴェスターに新設され
た労使関係部長としてコロラド燃料・製鉄会社のヤング (Arthur H. 
Young)をロックフェラーが貸すことでマコーミック家を支援した。
ヤングは戦後期のストライキによる大惨害を鋭く予想していた。 1918年
10月には早くも，コロラド燃料・製鉄会社での助言者で，その斬新かつ巧
妙な「会社組合」制度がロックフェラ一家をUMWから救うのに成功して
いた国際的に著名な労働関係コンサルタント，マッケンジー・キング
(McKenzie King)に援助を求めた。二人は一緒になって，コロラド燃料・
製鉄会社の制度をハーヴェスター用に少し修正した制度を作り上げた。戦
後のストライキ活動が，パチパチと火が燃えさかるようにハーヴェスター
の周りで始まった時，この制度は成長しつつある組合から会社を守るため
にヤングが準備した向かい火（バックファイヤー）となった。
正式にはハーヴェスター労使協議会 (HarvesterIndustrial Council)と
名づけられ，地方の各工場で「工場協議会 ("WorksCouncil")」と呼ばれ
たこの会社組合は， 3月10日にハーヴェスターの従業員にいきなり公表さ
れた。同制度の採択に関する投票はわずか2日後に全工場で実施された。
20工場中17工場の従業員がこの新制度を承認したものの，シカゴの 3工場
は拒絶していた。これら 3工場では新規の投票を求める請願が回覧され，
2度目の投票で工場協議会は3工場中 2工場で承認された。AFL系の連合
組合 (federallabor union)の支持者がいた最大規模のマコーミック工場
では， 1921年まで労使協議会制度は拒絶され続けた。工場協議会の採択で
ハーヴェスターの22年間にわたる従業員代表制が始まったのである。
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一連の採択投票が実施された際の早急さとこの投票が会社の施設内で管
理者によって行われたことは，その結果が従業員の感情を正当に示してい
たかどうか疑わしいものにしている。さらにより重要なことには， 20工場
中3工場で労働者が制度を拒絶していたのである。ウィスコンシン製鋼所
(Wisconsin Steel)では1152対712票で支持されていたが，多くの主要部
門では拒絶されていた。例えば，第2工場と第4工場という規格化工場と
溶鉱炉部門である。たいていの工場でみられた工場協議会ぴいきの得票の
多くは，給与制の従業員と経営者志向の強い従業員が多い部門での圧倒的
な得票であった。つまり，事務部門，倉庫部門，レストラン，労働安全部
門，土木技師，製図工，警備員などがそうである。
歴史的な意味で興味深いのは，労使協議会制度を設立した際の目的に関
する同社の 3つの声明である。 1つは従業員に発表された次のような公的
な声明である。
当社の取締役と役員は，従業員と経営者とのより密接な関係を確立するための
1つのプランをかなり長い期間を要して作り上げてきました。この目的のため
に，従業員諸氏の評価を受けるものであることを期待しつつ，彼らは，以下のハ
ーヴェスター労使協議会制度を諸君達の検討に供すべくここに提案しています。
この制度は，「工場協議会」を提供するものです。そこでは，従業員によって選
ばれた代表者が，従業員と経営者双方の相互の利害を考慮して，経営者と対等の
発言権と，投票権をもてるようになります。
この制度は，すべての従業員に何らかの提案，要求，あるいは不平不満を表明
する権利を保障し，それを迅速に考究し，公正に決定する権利を保障するもので
す。公平な仲裁に関する規定もあります。
このプランは従業員の投票によってきっと採用されるでありましょうが，役員
は形式・精神の両面での最善の努力をもってそれを運用することを誓約していま
す。
もしこのプランが採用されたなら，それは，われわれが一般的に工場内で持っ
ている関係を実質的に深めるでありましょうし，われわれすべてにとってより大
きな満足と福祉をもたらすことでありましょう。このことが私の希望であり，信
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念であります。
ここでマコーミック社長は，すべての提案が経営側によってなされたこ
とを明らかにしている。表向きの目的は，「従業員と経営者とのより密接な
関係を確立すること」，そして厳正な仲裁を含めて，迅速な苦情の解決を保
証することにあった。
目的に関する 2番目の声明は最初の目的を詳述している。その目的が，
採択されている多くの会社組合はAFL系組合との真の団体交渉を妨げる
意図を持っていた，という 1919年AFL大会における非難への反論である。
副社長マコーミックII世は， 1919年10月にハーヴェスターに対する非難を
とくに次のように否定している。
労働組合主義に関する限り， AFLの友人達は従業員代表制の流行を取り違え
ています。今年6月にアトランティック・シティーで開催された重要な大会で，
次のような理由で従業員代表制を糾弾する決議が採択されました。つまり，選挙
が不公正であること，民主的な組織が許可されていないこと，協議会委員が脅迫
されていること，そして自分の置かれた状況を説明しようとする従業員がその事
実を整理するのを助けてくれる専門の職場委員 (walkingdelegate)の支援を得
られないこと，であります。工場協議会の会議に出席している者は，これらの告
発のどれ1つとして正当なものだとは信じていません。組織労働者の基本的な目
的は，団体交渉を通して彼らの置かれた状態を改善することにあります。疑いな
く，この点は過去には必要でありましたし，多くの場合依然として必要でありま
す。しかし今日，従業員代表制とともに心から満足して働くことで，組織労働者
はすばらしい結果を同じように求め，工場の労働者によって支配されていない組
織が可能であるよりもはるかに直接的で完璧な満足を達成しうる味方として従
業員代表制を歓迎すべきであります。従業員代表制は，組織労働者に対抗しよう
として設置されたものではありません。従業員代表制は，会社組合 (company
unions)を作ろうとするものでもなければ，長い産業史において労働者が獲得し
てきた諸成果を彼らから奪おうとするものでもありません。
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マコーミックI世は，経営者が労働者に考えを伝える一歩として，そし
て政治における民主的な政府の成長を可能にする運動として労使協議会制
度を次のように賞賛した。「……当時の労働情勢における最重要な特徴は，
経営において考えを共有したいとする労働者の明示された願望である。従
業員代表制に賛成する運動と民主主義政府の成長の間には非常に緊密な関
係がある……最近までわれわれの産業システムは，……慈善的独裁主義で
あった。」彼は従業員代表制に興味を持っているいく人かの使用者［おそら
くハーヴェスターではない］のために， もう 1つの理由を与えている。「シ
ンジカリズムが東欧でかくも長足の進歩を遂げたがゆえに，アメリカ人の
根源的な団結を認めないいく人かの人々は，アメリカがボルシェビズムに
自身を引き渡そうとしていることを恐れている……。」
3番目の，以上と矛盾する労使協議会制度設立に際する目的の声明は，
制度が明らかにされる 3カ月半前の1918年11月に書かれたヤングから当時
の社長サイラス・マコーミックI世（以下マコーミック Jr,訳者）への手
紙にみられる。制度が形成されている途上であったにもかかわらず，ヤン
グはこの手紙で制度の反労働組合的な潜在能力を詳細に説明していた。
最近，労使関係問題の論議の中で，われわれが熟考しているような制度の現時
点での告知が適切かどうかという問題が持ち出されました。しばらくの間，例え
ば6ヶ月間待てるなら，現在の徴候が実現することで労働力供給がはるかに潤沢
になり，待っことがわれわれにとって有利に働くかもしれないという提案がなさ
れ，そのような制度の採択は遠回しの要求に対する譲歩という観点から結果とし
て次善の策と見なされるという提案もなされたのであります。
現在ハーヴェスターがとるどのような急進的な行動も，使用者の側の総崩れを
示すものとして組織労働者につけ込まれる， ということも提案されました。
私は，もしこれまで議論してきた制度を最終的に採択しようとするなら，われ
われの活動の告知を先送りすることは賢明ではないと非常に強く感じています。
これからの 6ヶ月間，労働力がより潤沢になることはありうることかもしれませ
んが，他方情勢がこの 6ヶ月間に解決されないこともありうるでしょうし，失業
者の状況がこれまでの 6ヶ月にみられたよりも無政府主義的で「ボルシェビキ的
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な」活動をもたらすこともありうるかもしれません。戦争が終わった現在，労働
組合のオルグ活動がこれまでよりもその性格においてはるかに急進的になるで
あろうことを確かに感じています。さらに，指導的な産業によって公正で民主的
な諸原則に関する明確な声明を採択する必要性がこれまで以上に高まっていま
す。なぜなら，そういった宜言は，現在のように労使関係が非常に不穏な時には，
海上信号灯の役割を演じるからであります。もしわれわれが行動を控え，扇動者
と無政府主義的労働者の取り組みと闘う動きを起こさなかったならば，いく人か
の従業員が宣伝に左右されることは確かであります。そして私は，一般に「労働
者階級」と呼ばれる人々の全世界的な不穏な状態のゆえに，社会全般の情勢には
っきりと識別できる危険が存在していると思います。
今開発している労使関係制度は，組織を明らかに安定させる効果を持つであり
ましょうし，さらに本質的には国家福祉に貢献すると依然として感じています。
従業員代表制に関する以上のような議論において，同制度の主要な目的
は「扇動者と無政府主義的労働者の取り組みと闘う」ことにあったように
思われる。「民主主義の諸原則」がその採択の理由として提示されるが，そ
れは「労働者階級」に対する恐れと「組織労働者」による行動を出し抜く
願望に付随したものであった。
事実，組織労働者はハーヴェスターで足場を持っていた。シカゴにあっ
た主力工場のうちの 2工場には相当数の AFL系組合員がいた。マコーミ
ック工場では， AFL系の連合組合がすでに存在しており，かなりの従業員
の支持を得ていた。シカゴのサウス・サイドにあったウィスコンシン製鋼
所でも， 1919年のAFLの全国鉄鋼組織化運動が新しい組合員を獲得して
いた。両工場とも，同年中に長期ストライキを経験するシカゴにあるハー
バスター 4工場の中に含まれていた。
ハーヴェスター労使協議会制度
「全国労働関係委員会の裁定と命令」に紹介されたハーヴェスター労使
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協議会制度の要約は，制度を以下のように引用している。
この制度は，従業員代表と経営者側代表で構成される「工場協議会」を規定し
ている。従業員代表は従業員によって選出され，工場はそれぞれが1人の代表者
の選出権をもつ選挙区に分けられている。候補者の指名と代表者の選挙は無記名
投票である。フォアマン，アシスタント・フォアマン，給与制従業員を除く全従
業員は選挙権をもっている。従業員代表は合衆国の市民権をもつ少なくとも21歳
以上の従業員でなければならず，推薦を受ける直前までに少なくとも 1年間工場
で雇用されていなければならない。経営側代表は経営者によって指名され，数で
は従業員代表を超えてはならない。工場協議会の空席を埋める規定や従業員代表
のリコール規定もある。工場協議会は通常月例の会合を開催する。被告（この文
中の被告とはハーヴェスターを指す，訳者）労使関係部の部長あるいは彼が指名
した者が工場協議会の議長を務め，工場長が秘書を任命する。議長と秘書は投票
できない。投票が必要な時，経営側代表も従業員代表も単位として投票し，それ
ぞれの単位の投票を決定するのは過半数である。投票は，工場協議会によって命
じられない限り無記名で行われる。あらゆる問題で工場協議会が合意に達した場
合，工場協議会の勧告は工場長の賛成もしくは不賛成を得るべく彼に委託され
る。工場長は， もしその問題が本社 (generalofficers)の叡慮を必要とするほど
重要だとみなせば，それを被告の社長に委託する。社長は勧告を承認するか，あ
るいは同点得票の場合と同じ手続きを使わねばならない。さらなる論議でも解決
できない同点得票の場合には，和解を提案するかあるいは全体協議会に委託する
ことのできる社長にその問題は委託されねばならない。もし提案された和解に従
業員代表が満足しないなら，社長はさらに全体協議会に問題を委託しなければな
らない。もし社長がそのような形で問題を委託しないか，あるいは全体協議会の
投票でも同点なら，社長と従業員代表の過半数は互いに問題を仲裁に付すことに
同意しなければならない。全体協議会は，問題に利害関係があるとして社長が指
名した個々の工場の従業員代表が選出した代表と指名された経営側代表で構成
されている。
工場協議会は，労働条件，健康の保護，安全，賃金，労働時間，レクリエーシ
ョン，教育，使用者と従業員が互いに利害をもつ類似の問題に関連するすべての
懸案事項について調査し，検討し，勧告をなさねばならない。工場協議会は，小
委員会が必要であるとみなせば，従業員代表と経営側代表が対等の投票権をもつ
小委員会を指名できる。従業員が問題を工場協議会に持ち込む方法に関する規定
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もある。被告は工場協議会に会合場所を提供する。従業員代表は，工場協議会の
職務に就いている間は被告から通常の給料を受け取る。この制度は，従業員代表
と経営側代表のそれぞれの過半数の投票によって改訂できる。改訂の採択あるい
は拒否は仲裁にかけられない。この制度は，従業員の過半数投票あるいは被告の
取締役会によって， 6カ月間の告知の後に終了できる。
ハーヴェスターの制度は，経営側が厳格に監視している点と会社の許可
のもとでのみ仲裁を認める点でコロラド燃料・製鉄会社の制度とは異なっ
ていた。従業員代表の特定部局毎の会合は，経営側代表の出席のもとで開
催されていた。コロラド燃料・製鉄会社の制度では， トップ・マネジメン
トと全工場代表者の年に4回開催される会合を例外として，従業員代表は
通常彼らだけで会合を持っていたし，従業員は経営者と意見の相違があれ
ば仲裁に訴えることも許されていた。
1つの重要な点でハーヴェスターの制度は民主的であった。同社の工場
協議会では，従業員グループと使用者グループの投票がそれぞれ単位とし
てなされるのが一般的であった。コロラド燃料・製鉄会社の制度では， も
し1人の従業員代表が経営側に賛成投票すれば，彼の一票が投票を左右す
るものとなっていたのである。
ハーヴェスターの制度のそれ以外の重要な要素は次の通りである。
1. 工場協議会の権限。理論的には工場協議会はただ工場長に行動を勧告
できるだけであったが，単位投票規定の下では経営側の賛成投票なしには
どのような活動も認められなかったため，工場協議会の勧告は法令といっ
ても差し支えなかった。
2. 工場協議会の範囲。協議会の範囲は経営側が望むのに応じて広狭さま
ざまであった。時には，工場協議会は当時の組合が慣例としていたよりも
経営側の特権にはるかに深く踏み込むよう求められていたが，それにもか
かわらず経営側の決定の事後報告にしばしば限定されていた。実際，工場
協議会はそれに付随した権限は持っていなかった。
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3. 経営側の拒否権。経営側は従業員の提案に拒否権を持っていた。もし，
それぞれが単位として投票する経営側と労働側の工場協議会代表が合意に
至らなければ，唯一の頼みは社長だけであった。仲裁は，双方の合意によ
ってのみ可能であった。仲裁に委託された事例はなかったし，同様に調査
した工場協議会においては，仲裁を求めていた従業員代表もいなかった。
4. 従業員の孤立化。この制度は，一般の従業員が決して団結することの
ないよう慎重に計画されていたように思われる。この制度は，従業員の会
合に関する規定は何もなかった。工場の各部門から選出される従業員代表
も，その選出母体の従業員の会合を召集する権利はなかった。従業員代表
の推薦でさえ会合を開くことなしに行われていた。
工場協議会の会合中に内輪で話し合うため一時的に退出することを除け
ば，従業員代表だけの別個の会合に関する規定はなかった。実際には，エ
場協議会のいく人かの従業員代表は定期的に会合を持っていた。ウィスコ
ンシン製鋼所では，彼らは会社の就業時間中に給料を受け取って，少なく
とも毎月一度は私的に会合を持っていた。トラクター工場の従業員代表は，
工場長出席の下で定期的に会合を開催していた。
この制度は，事実上工場毎にハーヴェスター従業員を孤立させていた。
ハーヴェスターの全工場の代表者で開催される合同会議は社長だけが召集
できたのであるが，この制度が運用されていた期間中，彼は些細な制度改
訂をいくつか採択した1919年12月にこの権利を行使したに過ぎなかった。
5. 工場協議会の構成。もともと工場協議会の従業員側は給与制のホワイ
トカラーとブルーカラーの両方の従業員を含んでいた。ホワイトカラー従
業員の票は， 1919年にこの制度が採択された時に必要とされたものであっ
た。 1923年までに，経営側の考え方はハーヴェスターの経営陣が給与制の
従業員を経営側と扱い，時間給労働者からは分離されるべきであると決定
するところまで進展していた。副社長パーキンス (H.F. Perkins)が，専
門従業員と事務従業員の工場協議会の経営側への移動という提案を知った
時，彼はこの変更が「甚だしく従業員グループを強く」するのではないか
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と怖れていた。そうならないことが確実になったところで，彼はこの変更
を承認した。工場協議会がこれまでに強すぎると考えられていた 2つのエ
場は例外とされ，給与制の部門は従業員側に残された。
かくして，対等な者同士が交渉する自己決定的な民主組織では決してな
かったので，工場協議会は意図的に弱くて，従属的なものにしておかれた。
工場協議会の従業員側からホワイトカラ一部門を撤去するというトップ・
マネジメントの 1つの意思決定が，各工場協議会で統一された経営側の政
策をもたらした。ハーヴェスターの制度下に置かれた従業員は，互いのコ
ミュニケーションをとることなしに25の工場に分離され，経営側が常に誇
示していた全員一致の統一戦線を決して示すことはできなかった。工場協
議会の経営者的欺隔は，ホワイトカラ一部門の移動を工場協議会に承認さ
せる際に，個々の工場協議会の従業員グループが工場経営者に言わせれば
「経営側の希望」であった提案を始めたことに示されている。
1919年ストライキと工場協議会の確立
工場協議会は組合に対する防波堤となったが，ハーヴェスターを驚ろか
せたことには，それは賃上げ要求に対する防波堤とはならなかった。新し
い工場協議会はハーヴェスターを賃上げの要求で圧倒した。副社長マコー
ミックI世はこの時期を次のように記述している。
工場協議会が始まった当初，最初の要求がすべて賃金の大幅な引き上げであっ
たことはまったく当然のことであった。（労使協議会，訳者）制度は，一律の賃上
げを正当化するほど当社の財務状態も景気もよくないことを代表者を通して労
働者に説明しなければならなくなった時に，非常にきぴしいテストに首尾よく合
格したのであった。その後，生活費が (1919年の）夏にそうであったように再ぴ
上昇した時，この問題が再ぴ持ち出され，先回は経営側代表の立場を率直かつ公
平に受け入れていたことから今回は経営側代表が従業員代表の立場を受け入れ
た。ハーヴェスターは，従業員代表制を始めた時から，決してどのような情報も
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労働者に伏せておくことはなかった。経営政策が議論され，以前の習慣では極秘
とされていた数字が示された。
これらの賃上げを求める初期の要請が工場協議会でどのように処理され
たのかは，ウィスコンシン製鋼所協議会の議事録から明らかにできる。そ
の2回目の会合 (1919年 4月）で，最初の議題は従業員代表シュプニック
(Shupnick)によって提出された賃上げ要請であった。従業員代表のわず
かな論議と内輪の集会の後に，「今回，シュプニックから彼の選出母体の従
業員がこの問題をさらに検討できるように提案を撤回してもかまわないと
いう動議が出され，支持された。この動議は満場一致で可決された。その
結果，シュプニックは提案を撤回した」と数少ない議事録は報告している。
これがその時の賃上げ要請に対する最後の言及であった。次の会合の議事
録は，ただ従業員代表を辞したシュプニックに言及しているだけで，その
原因について一言も触れていない。しかしながら，シュプニックの不可解
な運命もその後の賃上げ提案を思いとどまらせることはなかった。 1919年
5月の会合において，二人の従業員代表が当時10時間労働していた日雇い
労働者を 8時間労働にするという新提案を行った。この提案は， 9時間分
の支払いに加えて16.5%の賃上げを要求していた。提案の目的は， 日雇い
労働者に対し1918年に交替制労働者に与えられていた 8時間労働を提供す
ることにあった。この問題は従業員代表のケルソ (Kelso)によって巧みに
提出され，徹底的に討論された。労使関係部長のヤングは，経営側の実情
を説得力をもって次のように要約した。
投票の際に行き詰まり，われわれがこの工場協議会で決定できなければ，それ
は全従業員からの賃金要求として社長に問い合わされねばなりません。経営陣
は，組合賃率 (unionrates)を越えたものとして，つまり類似の産業で同じ賃率
以上のものとして労働者の要求を理解するでありましょう。ほとんど手の届かな
い所で何かをなすように求められているようなものです。
私は，あなた方と同様， 8時間労働の時代が実際に来ることを望んでおります
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し，そのために全産業に影響を与えるであろう公平で平等な運動に取り組みたい
と思っています。私は本社のスポークスマンとしてここに来ているのです。私は
ここでは工場長に肩入れする立場にはありません。かといって私は中立でもあり
ません。私はこれが不適切な要求であると感じていますし，この点では私はたっ
た1つの不公平な意見も述べていないつもりです。
賃上げに関する無記名投票の結果は以下のようであった。
経営側代表賛成0 対反対15
従業員代表賛成9 対反対6
しかし，問題が未決定で，膠着状態を解決するために社長の行動を待っ
ている間に，臨時の工場協議会がこの問題を再検討するために召集された。
従業員のいわゆるランク・アンド・ファイル委員会(rank-and-filecommit・
tee)が賃上げ提案の撤退を求めて工場協議会に姿を見せた。この非公式委
員会は，提案を撤回すべきかどうかについて，ある特定部門の従業員に臨
時投票を行うことを経営側からどういうわけか許可されていた。賃上げを
求める公式に選出された従業員代表は， トップ・マネジメントの強力な抵
抗を受けただけでなく，この時に賃上げを阻止すべく経営側と提携した非
公式の労働者委員会からもいやがらせを受けていたのである。賃上げを再
検討するという動議は，次のような僅差の投票数で可決された。
経営側代表賛成14 対反対0
従業員代表賛成8 対反対7
単位投票ルールのもとでは，再検討は 2対0となった。活発な論議と内
輪の従業員集会の後，賃上げに賛同する当初の動議は再び票決にかけられ
た。その結果は，
経営側代表賛成0 対反対13
従業員代表賛成8 対反対7
単位投票ルールで結果は 1対 1の同点となり，最終決定のために問題は
社長まで持ち込まれた。
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1918年以降社長を務めていたハロルドは，即座に同点得票を解決した。
わずか 1週間後のウィスコンシン製鋼所工場協議会の臨時会合に姿を見せ
た彼は，労使関係部長のヤングと経営側代表の立場を逆転し，従業員の要
求をほぼ全面的に認めた。これは，ウィスコンシン製鋼所の労働者にとっ
て， 8時間労働と25%の賃上げを意味したのであった。
ハロルドがなぜ労使関係部の意向を覆したのかを示す証拠はない。この
件は，疑いなく労使協議会制度の下で彼の所にまで達した最初の賃金要求
の1つであったし，ハーヴェスターは従業員の（労使協議会）制度に対す
る信頼を獲得することで大きな利益を得ていた。ウィスコンシン製鋼所で
は， AFLの鉄鋼業組織化運動に参加している外部組合の存在は，従業員の
忠誠心をめぐる油断のならない競争相手であった。賃上げに賛成する自説
を提示する際に，従業員代表のケルソは，「組合組織のある部門で働くこと
を誇りに思っている」と宣言していた。あるいは，従業員福祉におけるハ
ーヴェスターの指導力を誇りにしていたハロルド社長は，この 8時間労働
の拡大に対する要求を従業員福祉の指導性の論理的な継続と見なしたのか
もしれない。
農機具産業における全般的な賃上げを求める他の工場協議会の要請は，
協議会の代表によって撤回されるか，あるいは会社によって拒否された。
しかし，ますます増大する生活費およぴ工場協議会と張り合っている外部
組合主義に迫られて，経営側は1919年7月中頃までに農機具労働者に10%
の生計費調整を認めた。その次の日，マコーミック工場の AFL系の連合組
合がストライキに突入した。マコーミック工場のピケが，ウィスコンシン
製鋼所以外の他のシカゴにあるハーヴェスターの工場を閉鎖し， 1万1500
人の労働者が仕事に就いていなかった。
7月から 8月にかけての農機具ストライキの結果，ハーヴェスターの経
営陣は工場協議会に対してその後一世代にわたって権威を付与することに
なる権限を与えた。最初にトラクター工場で，それ以後他の工場において，
仕事に戻ることを望むストライキ参加従業員は，工場協議会の委員会の面
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接を受け，取り調べられたのである。この委員会は，労働者の雇用に関す
る死活権を握った。 トラクター工場の経営陣は，工場協議会の従業員代表
だけにこの前例のない権限を認めた。それ以前もそれ以後も，ハーヴェス
ターは従業員の集団が決定する雇用の終身保証を認めていない。
1919年秋の全国規模の鉄鋼ストライキにその従業員が加わったウィスコ
ンシン製鋼所では，誰を仕事に戻すのかを決定する権限は，工場協議会の
従業員代表と経営側代表によって共同で行使された。この権限は，従業員
代表が求めたものではなく，工場長ローズ (G.E. Rose)から押し付けら
れたものであった。
この権限は，ウィスコンシン製鋼所では工場協議会の従業員代表から構
造鋼労働組合 (Unionof Structural Iron Workers)のメンバーであった
ジェンセン (Jensen)を解雇するプロセスで最初に立証された。組合員と
してジェンセンはストライキ初日に出勤しなかった。けれども，工場が正
午までに閉鎖されて以降，彼はストライキの二日目に開催された工場協議
会の会合に出席した。工場長ローズは，スト参加者ジェンセンの出席とい
う問題を工場協議会に次のように突きつけた。
先週の水曜日，われわれは工場協議会の会合を持ち，そこで工場を再開し，操
業することを決定しました……，それは工場協議会がすべての労働者が月曜日の
朝にここにいることを期待していることを意味しました……。それゆえ，休んで
いる者を除いてここにいる者は全員工場協議会の指示に違反しており，したがっ
てこの工場の従業員と再度認められる前に工場協議会から復職を推薦されなく
てはなりません。
私は，今朝工場協議会の会合に出席すべくここにいると信じていますが，義務
である月曜朝の工場協議会に出席しなかった 1人の代表がおられます。この会合
を進行する前に，当工場協議会はその代表のケースを処置しなければなりませ
ん。
ローズの発言はいくつかの矛盾を含んでいる。まず第一に，工場協議会
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はストライキの際に工場を操業することを決めていなかった。ストライキ
の一週間前，工場長ローズは新しい溶鉱炉に火を入れる用意ができたと発
表した。彼は工場協議会に対し，ストライキの可能性を考慮に入れて，溶
鉱炉に火を入れるべきかどうかを尋ねていた。工場協議会はこれまでにそ
のような問題を一度も相談されたことがなかったので，どの従業員代表も
あえて反対の意見を述べなかった。工場協議会は溶鉱炉に火を入れること
を決議したのである。この決議では，ストライキの際に工場を操業するこ
とに関して何も触れていなかった。ストライキ中に出勤しなかった従業員
を解雇するというのは，工場長ローズの独断であった。第二に，工場協議
会の規定では，工場協議会メンバーのジェンセンを解職する唯一の方法は，
彼の選挙人の 3分の 2の決議しかなかった。
経営側は 1つの提案でこれらのジレンマから逃れた。つまり，ジェンセ
ンとストライキの日の朝に出勤しなかった全従業員は，工場協議会が再雇
用を推薦しない限り，自動的に解雇されるという提案であった。ハーヴェ
スターでのジェンセンの雁用中断は，自動的に彼を工場協議会から解任す
ることになる。論議の中で，従業員はこの権限を当然のことと決めてかか
る気にはならなかったが，ローズに押し切られてしまった。従業員代表の
ジェンセンと他のストに参加していた従業員を解雁するという発声投票
が，その後解雇された 3人の別の組合員がこの提案に賛成投票した従業員
代表の中にいたことも含めて，満場一致であったという事実によって，ロ
ーズの威嚇の強さは示されている。このようにして，スト参加者を雁用す
るか解雁するかという権限はウィスコンシン製鋼所の工場協議会に与えら
れたのである。
強力な工場協議会というイメージを従業員の眼前に突きつけるために，
スト期間中ハーヴェスターは操業あるいは工場閉鎖を経営側に命じられる
のは工場協議会であると主張した。鉄鋼スト期間中に毎B開催された工場
協議会の会合で，工場長のローズはぴっくりして呆気にとられている従業
員代表にその強力な権限を繰り返し次のように説明しなければならなかっ
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……私が理解しているところによりますと，……工場協議会は9月17日水曜日
の会合においてこの工場の操業を命じました。工場協議会からの命令に基づい
て，経営側は75%の労働者が仕事に就いていると思われたにもかかわらず工場閉
鎖を命じる別の行動を先週9月22日月曜日にとるまで，工場を完全操業しようと
努力しました……。工場協議会は暴力の驚異のせいで閉鎖することに決めました
……工場協議会が工場再開を命令するのに必要なすべては，［経営者に対し，］こ
の工場の従業員がもはや仕事を離れるか離れないかは恐れていないことを工場
協議会のメンバーから知らされることでした……。
工場協議会は， もしそうすることを望むなら，工場の操業を全面的に「のらり
くらりしたもの」にできます。それはこの協議会の責任であり，私はただこのエ
場協議会のメンバー，単なるメンバーとして一票を持っているだけです……。エ
場長として，私は工場協議会の命令に従って，雇用問題に関する限り工場を操業
することが任務だと感じています。規約は，工場協議会が雁用に関する経営側の
政策の具体化に関係するとはっきりと述べています。
強力な工場協議会という当時の状況は，それが経営側から委譲されたい
くつかの権限を持っているという意味でのみ真実であった。ローズのクレ
ームにもかかわらず，工場協議会の議事録は，ストライキの数日前に工場
協議会によって非公式に問題が論じられたものの，鉄銅スト期間中に会社
に操業を命じる投票は行われなかったことを明らかにしている。工場閉鎖
に関する限り，ストライキの初Hつまり1919年9月22日月曜日の朝に工場
協議会は工場閉鎖を決議したのであるが，その時点では会社が望んだとし
ても操業するに必要な労働者がほとんどいなかったため操業できないこと
は明白であった。
スト期間中，ハーヴェスターは仕事復帰運動 (back-to-work move-
ment)に対する気運を盛り上げるために工場協議会を利用した。従業員代
表が労働者の家を訪問するよう促され，仕事への復帰を促した。毎日開催
される工場協議会では，いかにすれば従業員の気運が仕事復帰運動をいち
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早く支持するようになるかについて従業員代表に尋ねることに費やされ
た。この取り組みでは，経営側が手ひどくだまされているように思われる
であろう。 15人の従業員代表中 3人は，明らかに隠れ組合員であった。毎
日彼らは労働者が仕事に戻るのを恐れていると報告している。彼らの嘘が，
操業を再開する工場協議会の投票を多分1-2週間遅らせた。従業員の投
票がスト開始時点で工場を閉鎖したというフィクションを主張していたハ
ーヴェスターは，工場協議会の賛成票なしに工場を再開することはできな
かった。工場長ローズが本当に工場再開を望んだ時，工場協議会に賛成投
票を強制するために，全力を傾けて愛国的なモチーフでもって次のように
語っている。
皆さん，われわれが撤退する前に，このストライキの情勢は先週まったく違っ
た方向に向かったと申し上げたい。それが最初決行された時，おそらくそれはア
メリカ人が掌握するアメリカの組合によって命令されていました。私は，この問
題がかなりポルシェビキに近い考えの人々の掌中に移り，アメリカ政府，つまり
連邦政府の注意を引き付けているのをわれわれ全員が理解できると信じていま
す。私は，この工場協議会のメンバーであるあなた方にこの点を考えるよう提案
したい。私は，その静脈に健康な赤いアメリカ人の血が流れている労働者が彼ら
ポルシェビキに近い人々と同一視されることを望んでおられないと思います。あ
なた方はそれについて異なった考えをもっているかもしれませんが，いずれにせ
よ検討することはいいことだと思います。もちろん，この工場協議会としては，
私はここにいるすべての労働者が健康な赤い血の流れるアメリカ人であり，この
組織がエネルギーと力を持っていると信じています。そしてもちろん，このすべ
てのことが全国そしてこのシカゴ地区で鎮まるまで何もせずに座して待ってい
ることはできません。もし何かするとすれば，アメリカ産業における工場協議会
組織としての義務を果たすのではなく，まさにわれわれの状況がどうであるの
か，あるいはこのような状況下で何もせずにただ座して待っているだけならわれ
われがこの国の大多数の人々によって産業組織としてどのように見なされるか
を考えねばならないでありましょう。それはあなた方自身がやらねばならないこ
とです。私は，この工場協議会以外にあなた方がどのような組織に属するかは気
にしません。まさに，それをあなた方自身がやり，あなた方自身で決定しなけれ
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ばならないのです。
このスピーチに続いて行われた発声投票は，工場再開のH時の決定を満
場一致で決議した。工場を再開するために，ハーヴェスターではなく工場
協議会が署名した告示が全従業員の自宅に送られた。多くの労働者が依然
として仕事に復帰することを拒絶した時，工場協議会は次のような内容の
手紙を送付した。
ウィスコンシン製鋼所の従業員諸氏へ
工場協議会は，従業員にとって最善と信じることにしたがって行動し，工場が
9月22日に閉鎖されることを勧告しました。 10月1日付けの手紙に答える形でな
された発言に対して再ぴ行動を起こし，われわれは10月13日月曜日の朝から操業
再開を勧告しました。
現時点まで，工場協議会は工場再開が旧従業員でなされることを勧告してきま
した。多くの新人労働者が仕事を求めていますが，工場協議会はあなた方のため
にその仕事を確保することが公平で公正なことであると痛感しています。
しかしながら，あなた方の内のいく人かは仕事に戻りたいという意図も希望も
知らせていません。したがって，すでに仕事に戻った人たちに対する公平さと彼
らの効率的な操業を求める希望に応えて，あなたが (B付）の正午までに仕事に
戻らないなら，雇用部 (EmploymentDepartment)にあなたの仕事を別の誰か
で満たすよう指示してもいいということを伝えることが適切だと思っています。
この日付の後では，以前従業員であった者でも新しい志願者と同じ甚準で検討
されるでしょうし，したがって，この工場で仕事を得るためには雁用部を通じて
再雇用されねばなりません。
けれども，これまでこの工場をうまく操業させてきたのと同じ従業員といっし
ょに工場を運営し続けたいというのが全工場協議会メンバーの心からの希望で
あることもあなた方には伝えておきたいと思います。
ウィスコンシン製鋼所工場協議会
プラッディング (C.M. Brading) 
工場協議会，秘書。
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工場協議会は，スト初日に出勤できなかった全労働者の再雇用権を審理
する職務をすでに委任されていた。仕事に復帰するための締切期限を設け
ているこの手紙は，その期限を過ぎても仕事に就いていなかった全従業員
の再雇用に関する審理という追加的な職務を工場協議会に与えたのであ
る。
その後，雇用に関する臨時の工場協議会委員会が従業員の経歴における
忠誠度の検討に数週間を費やした。どうしても労働者が必要だという点で，
スト参加者は， もし個人的にこの委員会に出頭し，工場協議会に忠誠の誓
約をすれば一般的には許可されていた。例外は，会社によって提供された
「脅迫者 ("intimidators")」のリストに載っていた者であった。良好な経
歴を持った年輩の従業員である「脅迫者」の 1人は，自筆の謝罪文を提出
した後で復職していた。彼は，「電力部の従業員は全員スト破りであった」
と宣言していた。委員会の前で彼は，「私はひどいばか者でした。電力部は
正しかった」と宣言することで，徹底的に自説を訂正した。スト参加者の
いく人かは元のままで復職した。他のスト参加者は年金と福祉の適用範囲
を失って，まったくの新人として雇われた。
1919年11月末までに工場協議会の雁用委員会の同僚殺しの任務は終っ
た。情け深い処置を願い出たスト参加者の名前を掲載した議事録が印刷さ
れ，全従業員に配られた。けれども，委員会を解散するという提案は「こ
の委員会を解散する代わりに，委員会を継続するという動議を提案したい。
私はある特定の個人と話をすることが良い考えとなるであろう時があると
信じる」と宣言するある経営側代表によって阻止された。そこで工場長ロ
ーズは，「雇用委員会は恒久的な委員会となり，雇用に関する工場協議会の
命令違反者を処分する権限を持つ……」ことを提案した。各従業員に配布
された工場協議会の議事録は，工場協議会が職務上の終身保証に関する死
活権を永久に持ったことを知らせたのである。
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インフレ下の工場協議会
1920年という年は，ハーヴェスター工場協議会にとっては最良の年であ
った。シカゴの農機具工場とウィスコンシン製鋼所におけるストライキで
のAFLの完全な敗北は，スト参加者の再雇用に関する権限を工場協議会
に許可したこともあって，工場協議会を強固な組織として確立させた。
当初，工場協議会は主に労働者の特権階級を代表していたように思われ
る。ウィスコンシン製鋼所の労働者の50%が外国生まれであり，その大部
分は帰化していなかったにもかかわらず，工場協議会の規程は従業員代表
をアメリカ市民に制限していたのである。トラクター工場とマコーミック
工場では，アメリカ市民でない者の割合はそれよりも高かった。当時の排
外主義的なヒステリーの中では，特権を与えられたアメリカ生まれの従業
員代表は，経営者と共同戦線を張る可能性がより高かった。この点は， 1919
年ストライキが組合員を工場協議会から追放して以後， とくにウィスコン
シン製鋼所についていえることであった。インフレ下にあった1920年，ゥ
ィスコンシン製鋼所では，経営側のイニシアティブの下で全鉄鋼産業での
同程度の賃上げに見合う 10%の昇給が2月1日に行われた以外は賃上げ要
求は一度もなかった。その代わりに，工場協議会は菜園と家庭庭園の美化
コンテスト，優勝者への豪華な賞品，ジャム・ジャガイモ・ 2万5000人分
のイギリス製スーツをハーヴェスターが購入し再販売することによって生
計費を削減すること，部門間の野球リーグ運営，ハーヴェスターに大勢い
る外国生まれ労働者向け市民講座の開講，特に外国生まれ労働者に経営側
が「特別報酬」制度 ("extracompensation" plan)として知られている1920
年版のハーヴェスター利潤分配制度を説明する際の補助， といったような
活動で忙しかった。工場協議会メンバーはこの最後の取り組みを，生産性
向上への努力，原材料浪費削減の努力，のらりくらりと潰す時間を少なく
するといったことで達成していた。「もし全員が 1B 15分浪費したなら300
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万時間の無駄であり，もし従業員の平均給料が1時間50セントであれば，
それは150万ドルに匹敵するであろう。」
これらの活動は賃上げ要求よりも重要とは思われないかもしれないが，
その中のいくつか，特に生活費を上げずに済む各種の商品販売といったこ
とは，従業員によって多くの場合正当に評価されていたように思われる。
こういった思惑のいくつかは，ハーヴェスターの購入部の支援にもかかわ
らず失敗した。イギリスから買ったスーツの多くは，コートとズポンがば
らばらで，半端なサイズがあまりにも多かった。何台かの貨車に一杯のジ
ャガイモは，まだ青くて食べられなかった。そして，注文の時よりも手元
に届いた時点で価格が下がった結果，従業員は一般店でより安く買うこと
ができたのである。従業員に販売された中で最も成功した商品は，同社の
高炉から出たコークスであった。
マコーミック家の主な慈善先団体の 1つであったYMCAは，ウィスコ
ンシン製鋼所にフルタイムのオフィスを持ち，ここを通して市民講座と英
語講座に外国生まれ労働者を勧誘していた。工場協議会は，経営者ととも
に，外国生まれ労働者をおだててこれらのクラスに登録し，出席させてい
た。
工場協議会は，賃上げを獲得することと従業員の基本的な権利を守る際
の弱さを感じていたため，処理できる苦情に対して顕著な職務をこなすこ
とで弱点を償ったように思われる。こういった苦情の中には，市街電車の
すし詰め状態といったことも含まれていた。工場協議会の教育・輸送委員
会 (committeeon education and transportation)は，ハーヴェスターの
経費負担で，工場の前を通過する市街電車の正確な到着時刻と出発時刻を
定期的に記録するために，冬の最中の数日を費やしていた。同委員会はま
た，それぞれの電車の座席数，降りた乗客数と搭乗している乗客数を記録
した。これらの事実は，次に輸送機関に頻繁な改善要求をなす際に，輸送
会社の論拠を圧倒するために使われた。
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貨下げに対する賛成投票
賃上げで報いることができた1919~20年の繁栄期には，ハーヴェスター
は工場協議会の言い分を黙って認めていた。 1921~22年の不況期に予期せ
ぬ問題が生じた。この時期，従業員代表と従業員はいかに賃下げに対応し
たのであろうか。
ハーヴェスターの工場は，ウィスコンシン製鋼所以外， 1921年4月1日
に20%の賃下げを受け入れた。ウィスコンシン製鋼所の賃下げは，巨大鉄
鋼会社の賃下げと時期を合わせるために 1カ月半後になされた。工場協議
会の規程では，賃金変更の提案は工場協議会の投票にかけねばならなかっ
た。ウィスコンシン製鋼所の工場協議会では，経営側が早くも1921年1月
に従業員代表の態度を軟化させ始めていた。毎回の会合で，経営側は工場
操業度の低さに注意を向けさせ，他の工場における賃下げを例に挙げ，働
ける時間を労働者がさらに獲得する唯一の方法は「競争的になる」ことだ
とほのめかしていた―それは価格の引き下げと賃下げを意味している。
4月に同製鋼所の工場協議会は，いかに他のハーヴェスターの工場協議会
が協力的に賃下げを承認していたかを告げられていた。非常に苦労して賃
下げを満場一致で支援しなかったのは， 20工場中わずかに 2つの工場に過
ぎなかった。工場長ローズは， 1921年5月9日の臨時工場協議会で提案し
た賃下げの詳細を説明した。労使関係部長のヤングもそこに出席しており，
彼は生活費の下落，ハーヴェスターの顧客である農民所得の暴落，ウィス
コンシン製鋼所労働者の高い時間給，といったことを力説した。経営側の
検討すべき演説と二人の従業員代表による箸にも棒にもかからない質問の
後に，経営側代表が20%の賃下げ動議を提案した。その後，従業員代表は
自分たちだけの討議のために20分間退席した。従業員代表は戻って来て，
賃下げを15%にする修正動議を提案した。経営側がさらに長々と熱弁をふ
るった後に，無記名投票が行われた。従業員代表は15%の修正案に13対3
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票で賛成し，経営側代表は15対0票で反対した。投票結果が発表されるや
いなや， 1人の従業員代表がさっと立って，「従業員代表は満場一致で20%
の賃下げを受け入れる」動議を提案した。その後， 20%の賃下げという当
初の経営側の提案に関して発声投票がなされた。それは満場一致で決議さ
れた。この間髪を入れぬ無条件降伏の理由は，従業員代表が彼らだけで討
議している間にヤングが彼らと会い，この問題が社長に委任されざるを得
ないという避けられない結果を説明していたことにあった。 15%という修
正案は，単に選挙母体の従業員との関係が気まずくならないよう従業員代
表の顔を立てるために，あらかじめ決められたジェスチャーであった。
賃下げに賛成投票するという従業員代表の自発的意志こそが， トップ・
マネジメントに工場協議会制度を売り込んだ主要な要因の 1つであった。
ウィスコンシン製鋼所の従業員代表が賃下げを票決した瞬間，労使関係部
長のヤングはこの票決を取り巻いている状況を気にも留めずに，工場協議
会に対しハーヴェスター経営陣が同制度に満足していることを次のように
伝えた。
労使協議会制度に関係している人々が全面的に満足していることに関して，私
自身が話せる多くのことがあります。しかし，次のように語る多くの仲間もいま
す。「あなたは従業員代表制案に賛成し，すべてが順調に進んでいる間は労働者に
秘密を明かせるが，それもまあ工場を閉鎖しなければならない時までのことでし
ょう。あなたはどこで降りるつもりなのですか」，と。
……われわれの答えは常に．経営側・従業員側双方が公正かつ平等にプレーし
ていると信じるということでした。もし公正な提案をするなら，労働者の信頼と
支持を得るでしょうし，ただ単に「5月16日から20%の賃下げが実施」といった
掲示を掲示板に貼るよりも，従業員と経営者との間により良い理解を得ることが
できるでしょう……。
もうすでに2年以上にわたって工場協議会は運営され，私は多くの時間をこれ
まで行ってきたことと他の仲間が行っていることを観察するために使ってきま
した，もし産業平和と産業上の正義が実現するとすれば，それはこのやり方に沿
ってなされねばならないと信じています。この方法でわれわれは，アメリカの産
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業平和と産業上の正義をここに確立するでありましょう。
1921年5月の20%の賃下げは，経営側が2度目の賃下げという結果に至
る新しい洗脳プログラムを始めるまではほとんど効果をもたなかった。今
回は従業員代表は賃下げを阻止する力をもっていた。つまり，工場協議会
の規程第19条は， 6カ月以内に再び賃金再調整することを禁止していたの
である。だが，ヤングが解釈したように，この禁止条項は従業員代表の票
決で無視できたのである。
ウィスコンシン製鋼所の社長と副社長は， 8月2日に工場協議会を特別
に訪問した。彼らは，会社が新しい事業で利益を上げるためには，もう一
度賃下げを実施しなければならないという事業規模の大きさを説明した。
シカゴ地区の建築組合が賃下げを受け入れることを拒否し，その結果ハー
ヴェスター労働者の生活費と賃貸料が上昇したことも酷評された。二度目
の賃下げなしにはハーヴェスターは完全に閉鎖されかねないことが暗示さ
れた。従業員代表は，次から次に会社側の話を聞かされた。従業員を代弁
する者は誰もいなかった。
その後，従業員代表は彼らだけの臨時会合のために休会し， もし今回の
新たな賃下げが10%に制限されるなら， 6カ月規定無視に同意する決議を
行った。経営側は従業員の態度を称賛したものの，賃下げは昼間労働者に
27%, 交代制労働者に32%でなければならないと説明した。これは 5月の
賃下げよりもさらなる20%の削減であった。
この思い切った提案は， 2~3人の従業員代表を議論と抵抗へと駆り立
てた。何人かは，経営側提案をあきらめているように思われた。大部分の
従業員代表は，経営側の面前では何も言えなかった。無記名投票で，従業
員代表はこの提案を11対3票で拒絶した。経営側代表は， 14対0票で賛成
した。ローズ工場長は，なぜ従業員が賃下げに反対投票したのかを尋ねた。
1人の従業員代表が出し抜けに，「労働者達は私のところに来て，次のよう
に言いました。『ジョー，より多く働いても餓死するなら，働かずに餓死す
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るよ』， と。」ローズはそれに答えて，「彼ら（トップ・マネジメント）がエ
場閉鎖を余儀なくされるように私には思える。もし工場が閉鎖されるなら，
その原因を作ったのはあなた方の行動であったとかなりの程度確信でき
る」，と語っている。この時点で従業員代表は二度目の投票動議を提案した。
仕事を失うことを怖れた結果，従業員代表はその投票を逆転させ，今度は
27-32%の賃下げに対する賛成が10対4票となった。経営側は再ぴ満場一
致で賛成であった。この一方的なパフォーマンスは，ローズがもっと多く
の注文を取ってくるという新しい誓約を立てたことで終わった。ヤングは，
従業員が二度目の大幅な賃下げに賛成投票するよう説得されていた状況
が，彼らにとっては屈辱的であったことに気づいていたようである。今回
彼は，工場協議会の功績について全員に話すことを控えるという品の良さ
を示した。
賃下げにもかかわらず，生産は低下し続けた。その後数ヶ月間に，工場
協議会における親しみやすい話し合いの雰囲気は，従業員代表の議長クッ
ク (L.H. Cook) とローズ工場長との間の10月4日の次のような意見交換
の場で緊張したものとなった。
クック：…… 1カ月前あるいは 6週間前に，われわれはハーヴェスターが求めた
すべての譲歩を認めました。われわれは，なぜ販売部門 (SalesDepartment)が
以前よりも多くの注文を取れなかったのかを知りたいのですが。
ローズ工場長：もし賃金が他の鉄鋼会社と同じように削減されなければ，これま
でと同じように操業できたと思いますか……。可能性はこの工場が完全に閉鎖さ
れ，皆がレイオフされることにしかなかったのです。
クック：その可能性の方がおそらく好都合だったでしょう。何人かはハーヴェス
ターを辞めて，おそらくもっと良い仕事を得ることができたはずだからです。
工場協議会代表者の選挙は， 6カ月ごと12月と 6月に行われ，任期は 1
年であった。 2度の賃下げ後に行われた最初の選挙であった1921年12月の
選挙で，かなりの不満がウィスコンシン製鋼所にあったことは明白であっ
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た。激怒している労働者が賃下げに賛成投票した現職者を見限ったことで
従業員代表の交代が多かっただけでなく， 2つの部門では落胆した労働者
が選挙を徒労に終わらせた。ベッセマー工場部門では，労働者は英語を読
むことも，書くことも，話すこともできない従業員を選出した。事務部門，
研究所，技術部門で構成されていた選挙区で勝った候補は明らかに雑役夫
で，彼はこの選挙区を代表することはできないと述べて即座に辞退してい
る。ベッセマー工場の選出者も同じように辞退したが，彼は辞表を書くこ
とができず，恥ずかしいことに「X」印を辞表に書いていた。工場協議会
の会合は，かなりの憤慨と選挙が工場協議会システム全体に対する痛烈な
非難をなすという明確な認識でもって選挙と以上の辞表を論議した。
他の選挙区では，工場協議会に新しい雰囲気を導入したシュナイダー(E.
W. Schneider)のような，攻撃的な労働者をその任に就かせた。シュナイ
ダーの攻撃的な性格は，経営側によって従業員代表が差別されないことを
保証している工場協議会規程の保護条項を守る経営側の自発的意志を実際
に試す機会をもたらした。彼は賃金の回復を強く要求した。彼はあらゆる
問題で経営側に挑戦しようとした。ある場合には，結果的に労働者をより
一生懸命働かざるを得なくする工場長所見は削除されるべきだとして，前
回の会合議事録の承認にも反対した。「このような声明は，…… 1日中彼ら
を監視している監督助手 (strawboss) のいる仲間と，•…••工場の周りに
いる一般労働者にとっては，かなりためになる読みものである」と彼はコ
メントしている。
シュナイダーの自主独立的な行動は，特に彼が代表を務めていた部門の
フォアマン達に敵嵐心を抱かせた。工場協議会代表としての任期が切れた
とき，フォアマン達は対抗馬に投票をするよう労働者に指示することで公
然とシュナイダーに対する反対運動を始めた。シュナイダーはそれに耐え
て再選された。次の工場協議会の会合で，彼は従業員の行う選挙での経営
側のこのような干渉を禁じる規程修正案を提出した。それは通らなかった
が，この好機はフォアマンの干渉をトップ・マネジメントが明確に拒絶す
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る結果となって結実した。単に罪を犯したフォアマンが工場協議会に謝罪
文を書いただけでなく，ローズ工場長はこれ以降すべての従業員の行う選
挙の際には，選挙に関与しないようにとの特別の警告文を経営側の人々に
送った。
賃金の回復， 1922-23年
工場協議会選挙で賃下げに賛成した従業員代表の敗北とシュナイダーの
ような独立心旺盛な従業員代表の登場は，工場協議会での従業員代表の襟
を正すこととなった。彼らは一連の賃上げ要求を開始し， 1922年5月2日
に20%の賃上げ動議を提案した。
かなりの論議の後になされた無記名投票は，従業員代表は16対0票で賃
上げに賛成，経営側代表は12対0票で反対という結果をもたらした。規程
のもとでは，これは 1対 1の同点を意味し，従業員側か経営側のどちらか
の要請で社長が解決することになっていた。従業員側は問題を社長に委託
することを票決した。 10B後，ハロルド社長とレッジ(AlexanderLegge) 
副社長は，ウィスコンシン製鋼所工場協議会の臨時会合に出席した。ハロ
ルド社長は，ハーヴェスターの答えは賃金要請に関しては「ノー」だが，
もし要請が5月26Bから 7月5日に延期されるなら，当社はもう一度そし
てその時には多分さらに好意的な検討をなすことができると述べた。この
理由づけの論理に納得したのに加えて，社長と副社長という重要な人物の
登場に圧倒されて，工場協議会は要求延期を票決したのであった。
1週間後，全ハーヴェスター従業員は同社が一方的に年金手当を削減す
るというがっかりするニュースを受け取った。もはや勤続20年の労働者は
65歳前に退職できなくなった。退職前10年間の平均報酬のL5%を基準とし
た年金は1.25%に引き下げられた。最低年金額は， 1カ月30ドルから27ド
ルに削滅された。この年金の削滅はただ単に告知されただけで，工場協議
会で議論されることも，協議されることもなかったのである。
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この年金削減は．労働者の福祉に関する重要な問題に関して工場協議会
を通してたびたびなされた回避の一例である。従業員代表は工場協議会が
持つ権限範囲をほとんど確証できなかった。ある時にはスト参加者の再雇
用のような大問題が任されていたし，別の時には無視されたのである。
ハーヴェスターは， 7月5日以前に賃上げ要請に対する決定に至ってい
た。 1922年6月15日に開催された工場協議会の臨時会合で， レッジ新社長
はウィスコンシン製鋼所従業員の賃金を10%引き上げると述べた。これは，
一般労働者の時間給を34セントから37.5セントに引き上げるものであっ
た。ハーヴェスターの農機具工場労働者は， 1923年2月12日まで全般的な
昇給を受け取っていなかった。
労使関係部を喜ばせるどころか驚かせたことには，この10%の賃上げは
ほとんど助けにならないという理由で従業員代表は提案を拒絶することを
票決した。さらなる論議の後に，彼らは選挙母体の従業員と相談する間．
受け入れあるいは拒絶の決定を延期することに決めた。新しい会合は6月
26Bに開催された。レッジ社長は 7週間で三回目の賃上げを提示した。も
し鉄鋼産業が10%以上の賃金調整をしたなら，ハーヴェスターは 6カ月規
定を無視してすぐにそれに見合う賃上げをなすことをレッジが保証した
後．従業員代表は10%の賃上げを受け入れることを票決した。ハーヴェス
ターは 9月1日の鉄鋼産業での昇給に見合うよう20%の賃上げを実施し
た。これは．ウィスコンシン製鋼所の昼間労働者の時間給を40.5セントと
いう賃率にしたのである。
1922年9月1日の部分的な賃金修復は．従業員をそう長くは満足させな
かった。経営側が出席しない非公認の従業員代表の会合が工場協議会の委
員会として開催された1923年1月26日，従業員代表は，「労働力不足を緩和
し，……工場により効率的な労働者を連れてこれるように……」．工場協議
会に20%の新たな賃上げを要請することに同意した。
ローズ工場長との協議でも， 2月6日の工場協議会のいずれにおいても，
賃金要求の継続を従業員に思いとどまらせることができなかった。その日
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行われた無記名投票の結果は，従業員代表は14対0票で賃上げに賛成，経
営側代表は14対0票で反対であった。従業員代表は，レッジ社長にこの問
題を委託することを票決した。この問題に関して，レッジは工場協議会で
はなく特別に召集された会議で従業員代表と会見した。彼は従業員代表に
要求を断念するよう説得したのであるが，この会合の議事録は印刷されて
いない。
その後， 1923年4月16日付けの工場協議会議事録は，レッジ社長が従業
員代表に鉄鋼業で全般的な賃上げが近日中に準備されていることを知ら
せ，それが行われた時にはハーヴェスターはウィスコンシン製鋼所の従業
員に対し，それに見合った賃上げを実施すると伝えていたことを明らかに
している。これらの議事録は鉄鋼業での11%の賃上げという新聞発表を参
照していた。労使関係部長のヤングとローズ工場長は，ウィスコンシン製
鋼所でのそれに見合った賃上げを説明した。一般労働者の貨率は時給40.5
セントから45セントに引き上げられ，その他の賃率は11%引き上げられて
いる。工場協議会は発声投票で提案された賃上げを満場一致で承認した。
この賃上げは， 2月12日に軽労働の一般労働者の賃金を38-41セントに，
重労働の一般労働者の賃金を42-45セントにそれぞれ引き上げたシカゴの
ハーヴェスター農機具工場従業員の賃率よりも一般労働者の賃率を 7セン
ト高いものにした。
従業員代表は今回積極的に賃上げを要求していただけでなく，工場協議
会を労働者の欲求にいっそう敏感に反応するものへと規程を改訂し始めて
いた。従業員協議会メンバーがともに会合することに規程が唯一言及して
いるのは，次のようなことである。「従業員代表と経営側代表の双方は，検
討中のいかなる問題に関しても内輪の議論のために一時的にどの工場協議
会の会合からも退出する権利を持つ。」（第12条6項）この条項は，ただ単
に工場協議会の会合中の短時間の退席を想定したものである。しかし，早
くも1921年4月にはウィスコンシン製鋼所において，従業員代表が各工場
協議会の 1週間前に，内輪でそして会社の出費で定期的に会合を持ち始め
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ていた。これらの会合の簡略化された議事録は，定期的に工場協議会議事
録の一部として印刷され，全従業員に配られた。 1922年までに，これらの
会合は工場協議会の従業員メンバー間の結束力を高めたのであった。工場
協議会の動議に対する投票でその票が割れることはもはやなくなった。こ
れらの会合は，事実上工場協議会の小委員会を構成し，この委員会が経営
側代表の出席なしに会合したという点でユニークであった。この組織は公
式の工場協議会の委員会ではなかったが，それは新しい工場協議会のもつ
役目の重要な情報源となった。それは，賃上げ，有給休暇，時にはさまざ
まな経営側の人物の懲戒といったようなことまで提案した。実際， 1923年
には従業員代表は組合に似通ったものとなったので，経営側は彼らの活動
を押さえようとし始めたのである。
1923年8月，内輪の会合を通して従業員代表が1年勤続の全従業員に有
給休暇を求める決議を通過させた時，経営側はこの動きにプレーキをかけ
た。労使関係部の代表は，その決議は規程に違反していると宣言した。な
ぜなら，それは非公式の組織を通過しただけで，苦情を処理する工場協議
会の規程で定められた段階，つまり個々の従業員からフォアマン，部長，
工場長，工場協議会秘書という正規の手順を経ていないと宣言した。この
手順の滑稽さは，「フォアマンが休暇を与えることができると理解していい
のか」と尋ねることでその驚きを表明した従業員代表によって暴露された。
「もし，提案に関してフォアマンに配慮しなければならないなら，問題を
解決するのにかなり長い時間を要するであろう。工場には多くのフォアマ
ンがいる」し，「部長が独自の判断で休暇を与えることができるのか。」経
営側はこれらの疑問に対し良識ある回答を見いだせなかったにもかかわら
ず，根気強くルーティン化された上記の手順を守ることに固執した。労使
関係部の代表であったホッヂ (GeorgeHodge)は，従業員代表がこれまで
のところでは思い通りに動いている他の工場と同様の手順をウィスコンシ
ン製鋼所に導入しようとしたのである。
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このことに関連して，私は各工場協議会が自身の役目を果たす方法をほとんど
持っていなかったことを指摘しておきたい。従業員代表だけの会合の議事録を持
っていて，それを工場協議会に提出するという点でウィスコンシン製鋼所は特異
な存在であったと思う。他の工場協議会はウィスコンシン製鋼所にみられたよう
な奇妙な手順を持っておらず，従業員代表がそれに関して行動したいと思うどの
ような問題も彼らは工場長と一緒になって取り上げ，そしてもし工場長が「だめ
だ」といった時に，なおかつ従業員代表が取り上げさらに展開しようとするなら，
次回の会合で処理しなければならない課題という要請とともに工場協議会秘書
のところに持って行かねばならなかった。
この休暇を求める特別の要求は決して公式に提出されることはなかっ
た。休暇に関する非公式の論議は従業員代表のやる気をそいでしまったの
で，彼らは規程上の多くの段階を経てその提案を可決しようとはしなくな
った。この必要とされた段階はまた，たいていの労働者がその苦情を表明
することも思いとどまらせた。その結果，今日の組合と異なり，工場協議
会は実質的には何ら苦情を処理していなかったのである。
繁栄：工場協議会の失墜
従業員代表が受けたこの抑制は，彼らの闘争心が薄れ始めたことを予示
する最初の兆しであったように思われる。ハーヴェスターのウィスコンシ
ン製鋼所における1920年代の全般的な貨上げは， 1923年4月16日に行われ
たものが最後であった。 1924年と25年の 2年間に従業員代表はさらなる賃
上げ要求を提出したが，この両年とも拒絶されている。より明確に表明さ
れた情報にアクセスすることに関しては，決して経営側に圧倒的な利点が
あったわけではなかった。ハーヴェスターの労使関係部は，同社の労働者
がアメリカで最も幸せで，賃下げを避けられたことに感謝すべきことを立
証する生活費と賃金の比較統計値で工場協議会を圧倒した。さらに同社は，
その従業員がアメリカの賃金の 4分の 1で働いているドイツの鉄鋼メーカ
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ーとの競争で苦しんでいたと主張している。
従業員代表は，ハーヴェスターがこれまでよりも高い操業度に達した時
には賃金を上げることを約束していたし， 1921-22年不況期での賃下げと
パートタイム労働に対して従業員に報いる時が今やってきた，と主張して
いた。けれども，示された統計値は，同社の惨めな有様を聞いた後で賃上
げ動議を撤回した従業員代表の支持を得る感情を押しつぶしてしまった。
労働者に窮乏を訴えた 2カ月後，ハーヴェスターは非常に良好であった
1925年の利益に基づき普通株の配当を20%増やしている。
1926年から1929年までに，ウィスコンシン製鋼所の工場協議会で討議さ
れた唯一肝要な問題は，従業員福祉に関する有給休暇制度であった。従業
員は1923年の拒絶以降，有給休暇制度の要求を再ぴ取り上げていない。し
かし，この制度は1928年8月の工場協議会会合において経営側から提案さ
れ， 1929年に同社によって制定された。
1920年代末の1926-29年に，工場協議会はその力点を賃金と従業員福祉
に関する問題から従業員と経営側の共通の問題に移した。例えば，工場協
議会の代表は従業員に対する会社株の販売増大に責任をもっていた。工場
協議会におけるますます多くの時間が安全問題に費やされた。実際，ほと
んどすべての事故が工場協議会で論じられていた。ウィスコンシン製鋼所
の従業員代表は，賃金水準に関して経営側と争うという一方の当事者とし
ての職務から，経営側と一緒になってその関心を赤十字杜への寄付，労働
力に占めるアメリカ市民でない者の数，ハーヴェスター株の購入といった
問題において，他のハーヴェスターの工場との関係におけるウィスコンシ
ン製鋼所の立場に目を向けることを喜んでいたように思われる。1925年に，
賃金水準に関する論議， より短い労働時間の提案，休暇の要求，あるいは
復帰したスト参加者の名前といった内容で満たされていた工場協議会の詳
細な議事録は，今や従業員のボウリングスコア，会社嘱託医による健康秘
話，ポーイスカウトヘの寄付，マコーミックI世が行った講演の再掲載と
いったことの羅列だけのものとなってしまっていた。
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1920年代初期に賃金と休暇制度の要求を燃え立たせた従業員代表の会合
は，今や衰退してしまった。挫折の年月が，従業員代表の議論を取るに足
らないものにしてしまった。 1929年11月12日の会合がその典型である。協
議事項の最初の項目は，ジャガイモ，玉ねぎ，クリスマスキャンデーの購
入に関するもので，ある従業員代表がアイダホ産赤褐色ジャガイモを検討
するよう提案している。議事の二番目の項目は，工場協議会での常習欠席
の問題であった。三度試みたけれども，安全・健康・衛生委員会(committee
on safety, health, and sanitation)の会合の定足数を満たすことができな
かった， と工場協議会の秘書は愚痴をこぼしている。従業員側の代表は，
従業員の無関心さを心配して次のようなことを会合議事録に記載した。「従
業員側の代表は，彼らの月例会合に何人かのメンバーが出席しないという
いつまでたっても直らない慣習を深く後悔している……。」不十分なシャワ
ー設備とトイレに関する論議もあった。最後に，その月に発生した事故が
論じられ，会合は午後2時00分から 4時30分まで開催されて散会している。
工場協議会に対する従業員の関心が衰退する一方で， 10年間の経験を顧
みたトップ・マネジメントは工場協議会に文句なしの評価を与えていた。
次の抜粋は，副社長マコーミックII世が1929年にオーストラリアで行っ
た「アメリカはいかにストライキを妨いだか」という講演からの引用であ
る。
他の諸国にみられる使用者と従業員との間の境界がアメリカにはありません。
若いアメリカ人は出世したがっておりますし，彼らは自分達を取り巻く多くの事
例から，最高の職位はエネルギッシュで，誠実で，聡明な者に開かれていること
を知っています。……私達の工場の現場監督者は，かつてはごく普通の賃金労働
者でした。私は， 1B 8 シリングー—一正確にいうと 2 ドル で仕事を始めまし
たし，それは当時の最低賃金だったと思います。
（中略）
1916年から24年に，アメリカの使用者は，労働者に工場協議会を通して彼ら自
身の運命を慎重かつ実際に決定する機会を与えました。……
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（中略）
労働者は，彼らの利害と使用者のそれは別のものではなく，明らかに一つのも
ので，同じものであることを知っています。
労働者の削減が雁用の喪失を意味するという恐れは，根拠のないものであるこ
とが証明されました……。そのような認識は，アメリカの労働者の心に深く染み
込んでおり，それがアメリカの労働者が能率増進の方法に関心を持つ理由となっ
ております。
工場協議会では，不満はほとんど聞かれることもなく，実行されねばならない
ことが非常に素早く手配されます。工場協議会は，非常に建設的な活動に従事し
ております。
（中略）
……これらの労使協議会制度の機能については……。この制度は，各工場にエ
場協議会を提供し，……これらの工場協議会を通して従業員は経営側と対等の発
言権と投票権を持てるようになりました。
……そこには，遠慮のない「対等 ("fifty-fifty")」の議論と，相互の利害に関
するどのような問題の解決にも参加することが認められています。
……暗礁に乗り上げた際には，その問題は直接社長に持ち込まれ，調停されま
す。仲裁に関する規程はありません。実際， 1922年以降社長に持ち込まれたこと
はありませんでした。関係する全員が満足する形ですべての問題は工場内で解決
されていたのです。
工場協議会の衰退， 1929~33年
1929年以前における工場協議会の最大の失敗は， 1920年代の繁栄の恩恵
に与れなかったことにあった。 1929-33年という時期に，工場協議会はア
メリカで最大の不況という経済崩壊の中で一連の新たな試練に耐えてい
た。
1925年以降，ウィスコンシン製鋼所工場協議会の協議事項から姿を消し
ていた賃金問題は， 1931年にハーヴェスターが4月に給与制従業員に 5%
の賃下げを， 10月に全労働者に10%の賃下げをそれぞれ提案した際に再び
取り上げられた。 1921年当時と似た長くて苦悶に満ちた論議の後，従業員
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は満場一致で賃下げを受け入れることを票決した。もちろんこの不況で，
ハーヴェスターの鉄鋼工場がその賃金パターンを真似たUSスチー ルが，
株式市場の崩壊後のまるまる 2年間という非常に長期にわたって，時間給
従業員の賃下げを遅らせたことは注目に値する。鉄鋼業での賃金が引き下
げられた途端に，ハーヴェスターの鉄鋼従業員は，夜の次には昼が来るの
と同じように彼らの賃金もその後に続くことを知っていた。ハーヴェスタ
一従業員の大部分は，農機具工場とトラック工場にいた。彼らの賃下げも
同時にもたらされ， しかも悪いことに10%ではなく 15%であった。
1932年4月に，ハーヴェスター農機具労働者が今回は10%という二度目
の賃下げを受け入れた。一方，製鋼工は鉄鋼業のパターンに倣って数力月
後に賃金を15%引き下げられている。
きぴしい経済不況は，強力な組合の行った賃下げに対する抵抗を破壊す
るのに十分であった。だが，ウィスコンシン製鋼所での二度目の賃下げは
手厳しい抗議を喚起した。なぜなら，この出来事は単に工場協議会の無力
さを際立たせただけでなく，繁栄期に賃上げを獲得するのに完全に失敗し
たことを目立つものにしたからである。皮肉にも， 1932年の賃下げ提案直
前のウィスコンシン製鋼所工場協議会の協議事項として， 1931年度のハー
ヴェスター財務報告書が論議されている。工場は約10%の生産能力で稼働
し，わずかに25-30%の従業員働いていただけであったが，従業員代表は
1929年と1930年のピーク時の支払い額とまった＜等しい1675万9000ドルと
いう 1931年度の配当支払いを本社が説明するのを冷静に聴いていた。これ
らは，利潤がほとんどゼロにまで落ち込んでいたので，同社の蓄えから支
払われていた。 1カ月後，従業員代表は15%という二度目の賃下げを票決
するよう求められた。従業員代表のレクナー (E.C. Lechner)は，工場協
議会にとって最も重大な告発を行った。すなわち，「繁栄期にわれわれは追
加賃金を経営側に求めなかった。われわれは，利潤の正当な割合を得てい
るかどうかをチェックしてくれている公正な経営者にこの点を任せたこと
に満足していた。……私の選出母体の従業員との話から得た考えは， 1923
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年以降賃金には全般的な引き上げはなかったという事実であり，株主がす
べての利益を得ていたのである。」従業員代表のランドストローム (Lund-
strom)が次のように補足した。「1928年に，ハーヴェスターは1055万5000
ドルの配当を支払い， 1931年にはそれを1675万8000ドル［原文のまま］に
引き上げた。言い換えれば60%の増加であった。それがわれわれにどのよ
うな影響を及ぽすのだろうか。」これらの議論は説得力があった。その後，
会社の諸制度にわずかな修正が加えられたのである。15%の賃下げ提案は，
鉄鋼工場の操業が最も閑散になることが予想された1932年夏の 3ヶ月間に
10%へと引き下げられた。まるまる15%の賃下げは 9月に始まった。
工場協議会の命運は史上最低であった。1932年夏の最重要な協議事項は，
ハーヴェスターがその従業員にメーソン・ジャー（家庭瓶詰め用のねじ蓋
式の広口密閉ガラス瓶のこと，訳者注）を売るのに失敗したことと菜園の
こそ泥行為を防止するキャンペーンであった。
1929-33年の不況期を通したハーヴェスターの賃下げ提案に返答する際
に，同社の工場協議会は給与制従業員には三度，時間給従業員には二度の
賃下げを承認することを従順に票決することで1921年の注目に値するパフ
ォーマンスを繰り返した。 1931年の賃下げ論議も10年前のそれとまった＜
同じであった。それは，競争者が賃金を下げたので， もっと多く仕事を獲
得し，多くの雇用を提供するためには，ハーヴェスターは価格を引き下げ
ねばならないというものであった。そして， もし従業員が賃下げを票決し
ないなら，工場は完全に閉鎖されるというものであった。すでに雇用は劇
的に減少していたので，この脅しは成功しなかった。
経営側が毎回の賃下げに従業員の支持を得るために，このようなよこし
まな手順を踏むにつれて，工場協議会の評価に疑問が生じた。賃下げ時に，
ハーヴェスターは工場協議会の規則の網に巻き込まれた。例えば，賃下げ
はトラック工場と農機具工場では全工場規模で実行された。それにもかか
わらず，ハーヴェスターの従業員代表制度によれば， 25の工場協議会のそ
れぞれが個々に賃下げを検討し，票決することになっていた。当初，この
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ジレンマは，工場協議会に票決させる前に経営側が一方的に賃金に関する
意思決定をなすべきかどうか， もしそうであれば，工場協議会がまがいも
のとみなされないようにどのようにしてそうできるのかを議論していたエ
場責任者達（ハーヴェスターの経営陣はシカゴ本社にいた）を悩ませてい
た。にもかかわらず，経営側は賃金を議論する目的で全工場から代表者を
集めるわりには従業員を信頼していなかった。この問題は，同じ提案が全
工場協議会によってすでに提出され，承認されていたことを知る時間もな
いほど短い間隔で次の工場協議会が開催されたため，各工場協議会で賃金
提案用の臨時会合を開催することで解決された。このようなやり方から会
社が得たことは，複雑な工場協議会の手続きを維持するコストと労苦に見
合うだけの価値をもっていたのであろうか。そのコストは，すべての工場
協議会の会合のための損失賃金支払い請求書，工場協議会で経営者側代表
として出席していた高給取りの経営者の給与，工場協議会の会合に出席す
るため絶えず旅行していた 3-5人の本社労使関係部の出費，各会合に付
随する関連経費と印刷費，最終意思決定を行う協議会の会合にトップマネ
ジメントが出席するために費やさねばならない時間を含んでいた。多くの
会社はこういったことに煩わされるのを拒否し， 1920年代初めの全国的な
反労働組合キャンペーンの成功が組合主義の危険を追い払うやいなや，エ
場協議会を衰退するままに放置していた。数人のハーヴェスター工場長が，
1923年に工場協議会を廃止することを提案したが，経営側はつい先頃組合
から会社を救った仕組みに本質的な変更をなすことを拒否していた。他の
企業は，従業員に賃下げを承認させる高価で不愉快なまがいものをもう一
度行うよりむしろ， 1929-33年不況の初期に工場協議会を廃止してしまっ
1931年の全工場責任者の会合で，ある工場長が低操業期に工場協議会の
会合を中止する提案を行った。会社が損失を出すという状況では，新しい
制度は問題にならず，工場協議会は労使が憂鬱さを蔓延させる以外の何も
のでもなかった。深刻な失業者数の増大は，敵対ではなく，あきらめを労
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働者にもたらしていた。繁栄期にハーヴェスターが懸念していた組合主義
は，失業の始まりとともに姿を消していた。
けれども， 1923年と同じく，マコーミックII世は長い目で工場協議会を
みる立場を再びとった。彼は「労働不安の時代」であった1919年における
工場協議会の有効性を思い起こしていた。 1921年不況とそれに続く繁栄期
での工場協議会の貢献を称賛した。現下の不況期でも，労働者に不愉快な
賃下げと厳しいレイオフの必要性を説明し，そうすることで「ハーヴェス
ターの熱意」と「相互の接触」の維持を説明する際に，従業員代表がフォ
アマンと工場長を助けることを彼は期待したのである。「従業員代表は，相
互のビジネス上の問題の議論における労働者の利害を代表すべく彼らによ
って選出されている。彼は労働者に選ばれ，工場協議会構成員 (Council-
man) としての義務はその選出母体の従業員の要求と欲求を公平に判定す
ることにある。このような人物は，経営側と労働者との間で絶対に必要な
連結環である。」工場協議会は高くついたが，それなしにはマコーミックII
世が何もできなかった保険でもあった。
工場協議会と外部組合主義との闘い， 1933~41年
1933年，ハーヴェスター経営陣が工場協議会を1920年代と大恐慌の初期
まで長期にわたり支持したことが，高くついたけれども正しかったことが
証明され始めた。 1933年以降の労働組合主義の興隆とともに連邦政府が全
国的な政策として団体交渉に賛同することを公式に表明した全国産業復興
法第7条a項は，いくつかの形式の団体交渉を実質的に必要なものとした。
従業員代表制を持たない会社はその設置を余儀なくされるか，あるいは外
部組合主義の餌食になることを強いられた。 1933年に従業員代表制を急場
しのぎに設置した企業は，会社支配として違法とされる危険を冒していた。
ハーヴェスターはこの点に関して非常な有利さを持っていた。誰も1919年
以降運営されてきた工場協議会が第7条a項を迂回するために結成された
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とは主張できなかったのである。
ハーヴェスターは，他の企業からの工場協議会に関する問い合わせが殺
到しているのを突然知った。それらの企業は，外部組合と交渉することも
承認することもなしに，同法の条件を満たすことを気も狂わんばかりに慌
ててやろうとしていた。ちょっとした支えをすれば，ハーヴェスター工場
協議会はあたかも第7条a項を遵守していると見なされた。労使関係部長
のケルデー (GeorgeKelday)は，工場協議会の手順における以下のよう
な些細な変更を勧めた。 (1)今後，工場協議会を定期的に開催すること。い
くつかの工場協議会では，緊急を要する問題がなければ会合を省略してい
たのである。 (2)工場協議会に対する一般労働者の支持を引き出すために，
従業員代表のコメントがすべて公表されている詳細な議事録が保存されて
いなければならない。これまで，いくつかの議事録は経営側のコメントだ
けを報告していた。 (3)すぺての議事録は各従業員に配るのに十分な量を印
刷しなければならない。これは，掲示板上でのみ議事録を公表するという，
これまでいくつかの工場でやられていた方法に取って代わるものであっ
た。 (4)選出される全従業員代表が， 21歳以上のアメリカ市民であることを
要求している規程の条項は，全国産業復興法のコードとワグナー法の条件
を満たすために適用しない。
この経営側による工場協議会の人工的な蘇生のほかに，労働者も工場協
議会に生命を与えることを行った。ローズヴェルト選挙，議会での新しい
労働立法の協議，労働組合主義の復活によって目覚めた労働者は，これま
で無活動であった工場協議会の従業員代表を行動に駆り立てたのである。
新しい積極的な意気込みが工場協議会を満たした。賃上げ要求と改善され
た休暇やコール・ペイ（出勤したにもかかわらず仕事がない時に支払われ
る手当のこと，訳者注）のような他の給付に対する要求が1933年から1941
年まで頻繁に登場したのである。
ウィスコンシン製鋼所において，従業員代表は全国産業復興法の鉄鋼コ
ードが採用される以前の1933年7月に賃上げを要求していた。ただし，そ
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れがうまく行く機会は制限されていた。彼らは1932年の15%の賃下げ前の
状態への復帰を強く主張した。会社は，十分に議論を尽くした後に，鉄鋼
コードによって提案された15%の昇給よりもはるかに低い賃上げを提案し
た。労働者はこの鉄鋼コードの作成に発言権を持っていていなかったとい
う従業員の返答に対し，ワシントンの全国産業復興法コードの公聴会です
でに副社長によって代理を務められていたとケルデーは答えている。従業
員代表は15%の提案を拒絶すると脅したけれども，彼らは 7月20日に不承
不承それを受け入れた。
1935年にウィスコンシン製鋼所工場協議会は20%の賃上げを求めた。協
議会メンバーは，以下の痛烈な表現が示すように，研究心よりも感情が先
走っていた。「もしあなたが週5日間で18.80ドルを稼いでいたとするなら
どう感じますか……。そして，［会社の］レストランで何人かの少女たちが
5日間で13.20ドル稼いでいたとすればどうですか。彼らはこれで生活でき
ると思いますか。彼らは生活しているのではなく，かろうじて生存してい
るだけなのです。」「過去における合衆国の巨大ビジネスの態度は，『あなた
がもう 2ドル稼ぐまで，決して 1ドルを使ってはならない』というもので
ありました。」
賃上げを認めた会社に対する真の圧力は，従業員代表の苦悩に満ちた声
明ではなく，工場協議会を外部組合と取り替えるという工場協議会の代表
者による計算されているがベールで覆われた脅しであった。ここ数年間，
会社が熱心に外部組合主義の侵入を阻止しようと努力していたので，この
点は説得力ある脅しであった。それは，従業員代表が5%の賃上げの申し
出を以前に遡って有効にしようと試みていた1935年3月に次のように表現
されている。「……この要請は，……工場の全労働者が賃金調整で何がしか
を得ることを楽しみにしているという単純な理由によって，これまでに求
めたことがある最も肝要な賃金調整の 1つである。もしこの点が将来達成
されないとするならば，この工場協議会は評判となっている半分の価値も
ないということである。休会中に清書したこの譲歩に魅力がなければない
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ほど，今日ここで与えてくれたものを選出母体の従業員にもって帰った時
に，この工場協議会が持つ威信がますます小さなものとなろう。労働者に
彼らに対し得られるものを語る時，私はこの工場協議会が彼らにはそれほ
ど評判がいいとは思わない。」この場合に，従業員代表が遡って有効な給料
を獲得することに決着を付けた議論は，ハーヴェスターのウィスコンシン
製鋼所子会社の社長との内輪の会合でなされていた。工場協議会の議事録
はこの会合での議論を記載していないが，疑いなく外部組合からの圧力に
対する鈍感な現実は，全従業員に配布される議事録には印刷されないで，
そこで明らかに表明されたのである。
実際，外部組合主義がより熱心に取り組めば，賃上げはより頻繁に行わ
れたであろう。 1936年に労使関係部長ケルデーは，全工場責任者の会合に
おいて，ハーヴェスター経営陣に対し，労働組合のオルグの人数がさらに
増え，組合が組織化用に相当な金額をもっており，そして鉄鋼業の情勢は
極端な危機に瀕していると報告している。ケルデーは，経営陣に対し，些
細に思われた紛争が重大紛争へと発展しないように，如オなさと迅速さ，
そして相互の満足のもとに労働問題を解決するよう注意を促した。その年，
ハーヴェスターは二度の賃上げを実施し，休暇の規制を緩和し，そして 2
週間分の給料を現金ポーナスとして与えた―1920年に実際に行われてい
た「特別報酬」利潤分配制度に似させようとして「特別報酬」という不適
切なラベルをはられて。しかし，従業員が得たこれらの利益は，社会保障
が効力を発した1937年1月時点でハーヴェスター年金制度が放棄されたこ
とによって相殺されてしまった。
従業員代表がより高い賃金を要求するこのアジテーションは，工場協議
会が外部組合の侵入をくい止めてくれるかもしれないというハーヴェスタ
ーの考えとはほど遠かった。ハーヴェスターは，工場協議会メンバーに外
部組合と敵対する工場協議会の有効性に関する功績よりは，むしろ言葉で
もって労働者に売り込むことを期待した。それで， 1933年にハーヴェスタ
ーの工場責任者は，工場長に外部組合の影響を打ち消す目的で「工場協議
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会メンバーとフォアマン」に話をする役目に就かせた。しかし，このよう
な話がなされたことは，次のように感じられた。「非公式な方法での論議は，
そうすることが望まれていなくとも議事録で記録されなければならないと
すれば，工場協議会の会合の一部とされるぺきではない。」それで，自然発
生的な労働者のイニシアテイプではなく，経営者の願望が反労働組合的な
活動の背後にあったという事実は，一般労働者には隠されるであろう。
AFLがハーヴェスターのフォート・ウェイン工場を組織化しようと試みた
時，工場長が「組合の影響力を打ち消す際に，フォアマンと工場協議会メ
ンバーとともに冷静な方法で非常に良い仕事をした」と工場責任者の会合
で報告していたのである。
ハーヴェスターは，同社の従業員代表制の正当性を連邦政府に納得させ
るために，同じく工場協議会代表者を協力させていた。 1934年，上院の教
育・労働委員会でハーヴェスター工場協議会にみられたような会社組合を
廃止しようとしていたワグナー法案の条文に反対証言するために，同社の
費用でウィスコンシン製鋼所とマコーミック工場の工場協議会から 4人の
従業員代表がワシントンに赴いた。彼らは，労働者がすでに会社からもぎ
取っていた多くの利益を列挙することで労使協議会制度を強力に擁護し
た。ワシントン遠征隊には，労使関係部長のケルデーと副社長のエリオッ
トもいた。エリオットの証言は，ストライキをなくすことがハーヴェスタ
ーが労使協議会制度に対する評価を高めたとして次のように述べている。
「•…••私は制度の細部に言及するつもりはありません。私はただ，労使協
議会制度がストライキなしに15年間にわたる満足な関係，和気藤々とした
関係を作り出したと言いたいだけであります……。この委員会が知りうる
のは，最近実施された同様の形式の多くの制度も15年に及ぶ産業平和の記
録を持つかもしれないということだけで，われわれが望んでいるのはどち
らなのでしょうか。」
1935年にワグナー法が通過した時，ハーヴェスターの経営陣は工場協議
会の行く末を危惧していた。この懸念は従業員代表に伝染した。彼らは，
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1935年 7月9日付けのウィスコンシン製鋼所工場協議会の議事録のあらゆ
るページに労働組合主義に対する工場協議会システムの優越性に関する美
辞麗句を並べていた。ある饒舌な年輩の従業員代表が次のように宣言して
いる。
それで労使協議会制度は，近代の巨大産業の下で会社の発展の初期段階に存在
していた使用者と従業員の間の流行遅れの友好的な関係を可能な限り存続させ
る―こういう言い方を許してもらえるなら「マコーミック精神」を存続させる
―という強い願望から生まれた。
（中略）
私は，ウィスコンシン製鋼所の労働者の間には工場協議会を良しとしない若干
数の労働者がいることを知っている。私は，彼らが工場協議会を軽べつするのを
聞いたことがある。彼らは，社会的・経済的な公正を促進するこの平和的で，民
主的で，アメリカ流の男らしい組織を廃止したがっているのである。労働者は彼
らによって仲間の労働者に対し門の所でよく配られた肉太の字で小馬鹿にした
紙で中傷され，けなされ，物笑いの種にされた。これらすべては従業員代表制度
に対する熱狂的な擁護のせいであった。
（中略）
私は組織労働者と付き合った経験を多少持っているが，職場代表者 (business
agent)は労働者のためにこれまで得たよりも多くを手に入れられるし，彼らのた
めに経営者からさらに多くを得ることが可能であると言いたい。
従業員代表の議長は，工場協議会が外部組合主義を打ち破るために組織
化されていたことを遠回しに否定した。
ワグナー法と他のニュー・ディール労働立法に対する経営側の懸念は十
分に根拠のあることであった。この全国的な労働立法は工場協議会を危険
にさらし，最終的には抹殺した。全国産業復興法は外部組合の活動を助長
し，そのことで会社組合を守勢にまわらせた。自動車労働委員会(Automo-
bile Labor Board)は， 1935年4月に，スプリングフィールド工場とフォ
ート・ウェイン工場というハーヴェスターのトラック工場で選挙を開催し
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た。工場協議会はこれらの選挙で過半数を獲得したが，自動車労働委員会
に採用された比例代表制に甚づき， AFLはフォート・ウェイン工場の工場
協議会で4つ，スプリングフィールド工場では 2つの席をそれぞれ得た。
ワグナー法の通過後，全国労働関係委員会は組合の苦情に甚づいてハーヴ
ェスターのフォート・ウェイン工場の工場協議会は同杜によって支配され
た組織と裁定し， 1936年11月12Bにその解体命令を出したのである。
ハーヴェスター労使協議会制度を終らせたこの裁定と命令において，全
国労働関係委員会は， とりわけ以下のような結論を述べている。
制度の運用にあたって，集団としての従業員の役割は…•••取るに足りないもの
である。
（中略）
……一方に経営側代表がおり，彼らは事業に関連する統計と事実について完璧
な情報を持ち，巨大で能率的な組織の資源を支配することが可能である。もう一
方には，従業員代表がおり，彼らはその仕事上の経験から得られた情報以外には
何の情報も持っていない……。従業員代表の唯一可能な武器~部専門家から
の援助ーーは，経営側が財布のひもをコントロールしているため彼らにはうまく
使えない。
（中略）
……結果として，従業員はただ団体交渉の実体ではなく，幻影を手にしている
だけである。
（中略）
……外見上の形式という団体交渉の入念になされたごまかしと慎重な固執に
よって，被告は労使協議会制度を従業員の福祉とモラールを改善し，それで従業
員の能率を向上させることをもくろんだ多くの有益な活動一―イ木暇制度，クレジ
ットユニオン，運動競技の協会，年金制度，安全施策など—をうまく組み込ん
だので，労使協議会制度は従業員の目から見てこれらの多くの給付の信頼を勝ち
取ったのである。
（中略）
同じような手腕と巧妙さでもって，被告は労使協議会制度の手順をコントロー
ルしている。ハーヴェスターの労使関係部は，操縦席に座り，絶えず監視してい
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る。労使協議会制度の通常の活動は，慎重に確立された多くのチェック~前
の会合，議長と秘書を務める経営幹部，上級経営者への控訴などの手段—によ
ってどんな方向にも舵をとれるのである……。
かくして，労使協議会制度は完全に経営側の創造物である。
フォート・ウェイン工場での審問において，ある従業員代表は1933年か
ら1936年の間に彼の選出母体の従業員のために手に入れた最重要なものが
冷水器であったと証言している。もう 1人は，「毎週ペイント・プース内の
ペイント格子を変えることを経営者」に請求したことを彼の最重要な要求
として挙げていた。
1936年11月のフォート・ウェイン事件におけるハーヴェスターに対する
全国労働関係委員会の不利な裁定は，同社がこの万ーの事態を予知して対
処していたので，工場協議会を即座に終結させることはなかった。ワグナ
一法が通過する前でさえ，ハーヴェスターの経営陣は，特別協議委員会
(Special Conference Committee, 以下SCCと略す，訳者）のメンバー
であった他の使用者と協力しあって従業員代表制を継続することと，法廷
で法に異議を唱えることに同意していた。それゆえ，ハーヴェスターは合
衆国巡回裁判所に控訴し，従業員には全国労働関係委員会の裁定は「……
何の効力も持たない」と発表していたのである。
最高裁判所による1937年3月のジョーンズ・ラフリン裁定の効力は，公
式にはハーヴェスターにその全工場協議会の解散を強いるはずであった。
そこで直ちに，この裁定と同時に外部組合によって脅かされていた主要な
工場で，従業員はおそらく会社から支援されることもなく，いかなる外部
組合にも属さない新しい工場組合を設立した。これらの新しい「独立」組
合の指導者は，これまでの工場協議会の有力な従業員代表であった。
これらの「独立」組合は，さらに4年間にわたって外部組合主義の進入
を阻止するという役目を果たし続けた。ただし，シカゴのトラクター工場
は例外で，そこでハーヴェスターは，後に産業別労働組合会議系の農機具
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労働者組織委員会 (OrganizingCommittee of the Farm Equipment 
Workers) となった鉄鋼労働者組織委員会 (Steelworkers' Organizing 
Committee)を承認している。産業別労働組合会議系の組合がこの時期に
GM, GE, USスチールやその他の多くの企業で見事な勝利を得ていた
が，ハーヴェスターの主な工場では選挙に賭けてみるだけの数の組合員を
登録することができていなかった。
労使協議会制度は連邦政府を追いつめることはできなかったが，それは
いく人かの従業員代表によって工場協議会に与えられた強力な支持を通し
て，外部組合主義からハーヴェスターを保護するのに十分役立っていた。
経営側は，このような有能な従業員の真価をよく理解していることを立証
した。何らかの取り決めなしに，経営側の資料が従業員代表の間で発見さ
れることは避けられなかった。従業員代表の経営側への昇進が開始さられ
た途端に，代表者は途方もなく大きな誘惑のもとに岡かれた。そこには，
論争の場で「建設的な」立場をとることによって経営側に賛同する機会が
数え切れないほどあったからである。
上院の教育・労働委員会で工場協議会を守るべく 1934年にワシントンに
行ったウィスコンシン製鋼所の従業員代表の議長は，そのお返しとしてフ
ォアマンに昇進している。彼の工場協議会での後継者は，工場協議会が解
体された時に独立組合を設立するに際して指導的な立場をとった。ハーヴ
ェスターは，オハイオ州のスプリングフィールド工場の労使関係部でのあ
る地位に昇進させることによって彼の能力を認めたのである。ミルウォー
キーでも工場協議会の指導者は1937年に「独立」組合を結成し， 1941年に
産業別労働組合会議系の農機具労働者組合が承認を得るのを妨げるために
闘ってうまくいった選挙で，従業員を AFL系の連合組合に先導した。これ
らの労働者のいく人かは経営側の職位に昇進している。同じことはウエス
ト・プルマン工場においても起きていた。指導的な従業員代表を昇進させ
ることによって工場協議会と「独立」組合を支配するやり方は，ハーヴェ
スターの定評のあるテクニックであったように思われる。
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ハーヴェスターの経営陣は，このような昇進政策が同様に良い経営実践
であったことを忘れないでいた。 1937年3月29日，工場責任者の会合にお
いて，労使関係部長のケルデーは特別協議委員会の最近の会合について報
告した。彼は次のように報告していた。最近のGMでの座り込みストライ
キでは，組合の指導者はほとんど完全に「勤続期間の短い組合員」に依存
しており，「これらの組合員が社会主義的な教育とはいえかなりの教育を受
けているのは明らかである。 GMは，そのような個人を積極的で独創力が
あるとみなさなかったこと，そして彼らを満足させる特別の訓練と誘因を
与えなかったことで不当に遇したことに気がついていた。」
労使協議会制度の評価
外部組合主義の侵入を阻止するというハーヴェスターの主要な目的に関
して，労使協議会制度は際立って成功していた。 1919-20年と1933-41年
を除く他の時期では，確かにハーヴェスターは工場協議会なしでも労働組
合主義の侵入を阻止できたはずである。しかしながら，これは過去にそう
であったように公然たる弾圧を引き起こしたはずである。 1919年までに，
このような事態はハーヴェスター・トラストのような極めて世間の目を気
にする企業に受け入れられるものではなかった。さらに，公然たる弾圧は
大げさに賞賛されているハーヴェスターの福祉プログラムを徒労に終わら
せることになる。ハーヴェスターのトップ・マネジメントが必要としたも
のは，道理に基づいて組合の侵入を阻止するやり方であった。工場協議会
はこの期待にぴったり合ったのである。工場協議会は，マコーミック家に
対し，経営陣がこれまでに行使していた絶対的な権力を放棄することなく，
「産業民主主義の伸展」，「経営側と労働者側の率直で対等なディスカッシ
ョン」，「労働者側と経営側の平等な発言権」，「共同精神」について話すこ
とを可能にした。
工場協議会は，経営側に大きな圧力を加えることができなかったがゆえ
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に，従業員の賃金と福祉給付に関して外部組合よりも少ししか獲得できな
かった。工場協議会はストライキをする方法ももっていなかった。工場協
議会の唯一の交渉力は，労働者が外部組合に賛同して工場協議会を見捨て
るかもしれないという脅し，この脅しから派生する力であった。 1919年お
よび1933年から1937年にかけて外部組合主義が現実の脅威となった時にの
み，工場協議会は賃金に関する獲得を実現した。経済情勢が好転した1924
年から1929年の繁栄期に，利潤と配当は相当上昇したにもかかわらず，エ
場協議会は何も達成できなかった。この時期に外部組合が無活動であった
ことが，工場協議会から唯一の力を奪っていたのである。
工場協議会全体の雰囲気は温情主義で充満していた。マコーミック家の
誰かが工場協議会を訪れ，従業員の抱える問題を論じるという非常にまれ
な場合には，このことに対する感謝は起立投票によって示された。外部組
合の率直さと攻撃性と工場協議会メンバーの一般的に追従的な行動の対比
は，別の時には両方の組織で指導力を発揮したであろうある労働者の行動
で鮮やかに例証される。その人物は，マコーミック工場における刈り羽部
門の工場協議会に属する，物腰の柔らかい，謙虚なスポークスマンである
ジェラルド・フィールド (GeraldFielde)であった。議事録は， 1935年12
月の工場協議会への選出から1936年7月24日までの彼の発言を記録してい
ない。 7月24日の会合において，経営側は60歳での引退を認めるこれまで
長期にわたって存続している年金の一方的な放棄を発表した。経営側は同
時に，年金の撤退と比べれば小さなものだが， 1年から 2年の勤続者には
「特別報酬」と命名された 1週間分の給与，それ以上の長期勤続の従業員
に対する 2週間分の給与という贈り物を発表した。このひどい交換への憤
慨を表現する代わりに，ジェラルド・フィールドは 1週間分の給料という
贈り物に対し経営側に謙虚に感謝し，次のような決議を共同で執筆してい
る。「マコーミック工場の従業員は，自分たちの幸福に関する問題に経営側
が常に示して下さっている公平さと信頼を理解しているという事実から見
れば，品質と能率の改善や事故防止に完全に協力することを誓い，マコー
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ミック工場での特別の報酬と貯蓄制度を完全・継続的に成功するものにす
る時に，すべての可能な方法で支援することを誓うことを決意しているの
も当然であります。」 4カ月後にフィールドは依然として休暇という会社の
贈り物に示された情深さに感謝し，工場協議会委員会に次のように宣言し
ている。「今や会社の利潤を分け合う機会を従業員に与えられたという事実
は，あらゆる可能な方法でスクラップやし損じた仕事を減らすために彼ら
ができるすべてをなすことへの誘因となるでしょう。」農機具労働組合が形
成された後，フィールドはそのリーダーとなり，ハーヴェスターが最も嫌
う人物となった。ハーヴェスターの賃金提案は「わずか5セント」，マコー
ミック家は「強欲家族」となった。 1919年の工場協議会の組織以来ストラ
ィキの中にいることがなくなり，またハーヴェスターの出版物ではハーヴ
ェスター「家族」として知られている何千人もの従業員は，時としてスト
ライキを打ち，マコーミック工場協議会の前メンバーであるジェラルド・
フィールドが仕事に復帰するよう彼らに言葉を与えるまで，一気に何力月
間も工場を閉鎖した。
ハーヴェスターを有名にした大規模な福祉プログラムは， 1919-37年と
いう工場協議会が存在していた時期より前に始まっていた。この時期の唯
一新しいプログラムは， 1929年に始まった有給休暇制度であったが，この
制度でさえ 5年前に工場協議会が要求してなければ，その時点で先駆的な
事業とはなっていなかった。実際，休暇制度という形態での給付は， 1922
年と1925年の年金削減を決して埋め合わせるものではなかった。工場協議
会が存在していた期間中に福祉面での改善が欠如していた理由は，工場協
議会自身が福祉主義の代替物であったということである。外部組合の進展
を妨げることにおいて，工場協議会は福祉主義より優れており，また安く
つくことを証明していたのである。
従業員の観点からすれば，工場協議会は外部組合との対比では難点があ
るものの，工場協議会以前に存在したまったく独裁的な労働関係と比較す
ればそれは一歩前進であった。工場協議会では，工場長が賃金と苦情を論
／／ 
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じるために労働者側の代表者と同じテーブルについたのであり，このよう
なことは1903年以降なかったことである。工場協議会委員会と全員が出席
する会合に費やされた飽き飽きするほど長い人／時間は，経営側の観点か
ら従業員代表を洗脳しただけでなく，ある程度経営側に労働者の問題を認
知させることにもなった。工場協議会システムの下では，社長でさえ選出
された労働者側の代表者の前に姿を見せねばならず，そしてなぜ賃金要求
を拒否したのかを彼らに説明しなければならなかった。 1884年から1918年
までの社長としての全在任期間中に，マコーミック Jrは1886年にたった一
度だけ，賃金と労働条件に関してある労働者あるいは組合の代表と対面し
て彼の決定を説明しなければならなかっただけであった。 1918年から1922
年まで社長を務めた弟のハロルドは，何度もこの苦難を経験しなければな
らなかった。社長の決定がいかなるものであったとしても，ストライキを
主溝することができなかった従順な工場協議会の前に姿を見せることは，
本当の組合と対面することに比べれば教育的ではなかったが，ハーヴェス
ターの経営陣にとっては従業員の見解をより理解するという点では大変な
変化であった。
工場協議会の運営は，すべての勤務時間を労使関係に当てる専門家を必
要とした。労使関係部は，経営側が望むように投票するべく工場協議会を
操ったけれども，それは敵対する独裁的な工場長と労働者の間の緩衝剤と
いう役割をしばしば演じた。さらに，労使関係部の幹部は労働者と最高経
営者を繋ぐ役割も演じていた。コミュニケーションは不十分であったが，
少なくとも工場協議会議事録によって経営側は従業員代表による非常に率
直ないくつかのコメントをときどき読むことができた。初めの頃は，フォ
アマンと工場長が，労働者とトップマネジメントとの間の突き破れない壁
として現れていた。通常，工場協議会が存在していなかった頃には，本格
的なストライキでも起こらない限り抗議は社長まで達することはなかっ
が~o 
工場協議会が存在した期間中にストライキはなく，従業員の反乱がなか
口パート・オザーン「従業員代表制」（伊藤） (329) 75 
ったことも驚きではない。選出された従業員代表は，労働者の中で最も有
能なリーダーではなかったかもしれないが，経営側の助けによって彼らは
他の指導者の出現を阻止するには十分効果があった。
従業員代表制は，労働組合主義に対する巨大な産業上の盾であった。従
業員代表は企業に公共政策の遵守をもたらし，それは次第に団体交渉の支
持に近づいていった。さらに，成功するためには，ハーヴェスターのよう
な制度はかなり満足した従業員を必要としていた。成功した制度は，大規
模な福祉プログラムをもつ企業に通常見いだされたのであった。
従業員代表制運動が全国的にいく人かの労働指導者を吸収し，他の人た
ちを鎮圧している間に，従業員代表制は労働者の苦情を軽減することに関
してはほとんど何もしていなかった。したがって，労働者は一般にフラス
トレーションという苦しみの気配を帯びてはいても，従業員代表制に対し
て冷淡にも無関心を装っていた。繁栄の1920年代に賃上げを勝ち取ること
に失敗したことや，あるいは1921年から22年と1929年から33年の不況期に
深刻な賃下げから身を守れなかったことは，これらのフラストレーション
を高めた。ワグナー法の通過とともに，巧みに指導された組合運動がほと
んどの会社組合を倒した。ハーヴェスターの従業員代表制とそれに続く独
立組合は，他のあらゆる従業員代表制よりも長く続いていたが，石油産業
やデュポン社の独立組合よりも長く生き残ることはなかった。ハーヴェス
ターにおける会社組合主義は，農機具産業での雇用があまりにも季節的で，
不規則であったことから， しっかりとした外部組合運動の猛攻撃に耐える
ことができなかったのである。多数の出来高払い仕事が，おそらく労働者
の不満の一因となっていた。
特別協議委員会
ハーヴェスター社の従業員代表制度は，孤立した現象ではなく， SECと
して知られている秘密の委員会を通してアメリカの巨大企業によって進め
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られた協定されたプログラムの一部であった。 SECの存在についての最初
の公けの知識は， 1937年の「市民的自由委員会(civilliberties committee)」
の公聴会から出て来た。
マコーミック収穫機会社とハーヴェスターは，労使関係における自由を
制限するかもしれない絡みあった使用者団体に近づかなかった。 1880年代
末と1890年代は，金属業での地域全体さらに全国的な交渉の時期であった。
しかし，マコーミック収穫機会社は，全国金属業者協会 (NationalMetal 
Trades Association)あるいは全国鋳造業者協会 (National Founders 
Association)のような，その創設当時の索性として組合を認めていた組織
に加わることを拒絶していた。これらの協会は，鋳型エ，機械工，そして
鋳型製造工の強大なパワーに抵抗するために比較的に小さな企業が結ぴつ
いた防御的な協会(defensiveassociation)であった。会員企業は，組合不
在になることをを熱望したのではなく，共通の戦線を提供することによっ
て組合のパワーを阻止しようとしただけであった。マコーミック収穫機会
社のような大企業は，それ自身で組合に対処でき，そして他の製造業者か
らの助けを必要としないことを学んだ。
これは，ハーヴェスターの労使関係と賃金政策が他の使用者の政策に影
響されなかったということを意味していない。しかしこの影響は，情報の
その場限りの交換の結果であり，そして他の製造業者と結ぶ協約の結果で
はなかった。 1863年には早くも，アパラチア山脈西部の鋳物工場所有者は，
マコーミック収穫機会社を含めて，賃金引き上げを制限する目的をもった
政策に共同で同意していた。 1867年にシカゴの使用者は， 8時間労働日の
要求に抵抗するために公然と団結した。 1872年にマコーミック収穫機会社
は，ストライキをしている鋳型工をプッラクリストに載せる際に他の使用
者と協力しあっていた。しかし，大部分のこれらの共同の取り組みは，使
用者の誰もがどのような特定の行動様式に対しても前もって誓わない非公
式の変化であった。
後にハーヴェスターは，普通にみられる使用者団体に加わった。しかし，
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例えば全国製造業者協会 (NationalAssociation of Manufacturers)のよ
うな公然とした反労働組合的な使用者団体は，アメリカの巨大企業の本当
のニーズを満足させるものではなかった。巨大企業(behemoths)は，世間
の評判とならない所で労働関係を検討することを望み，そして彼らがそれ
自身のニーズにあっていると感じた反労働組合的な行動を地道に行なっ
た。巨大企業は，組織労働者に敵対する運動を導いているものとして現れ
ることを望まなかった。 トラストとして，巨大企業は生じつつあった一般
大衆と立法府の反応を恐れた。
労働組合主義が第一次大戦の終わりに十分危険を感じるものとなった
時，アメリカの巨大企業の10社が極秘の内に排他的な労使関係組織として
SECを結成した (SCC加盟企業の略記法と各企業への従業員代表制の導
入時期については第 1表を参照のこと，訳者）。会員企業は，ベスレヘム，
デュポン， GE, GM, グッドイヤー，ハーヴェスター，アービング， N
Jスタンダード， USラバーおよびウェスティングハウスであった。 1925
年にAT&Tが加わり， 1934年にはUSスチールが加わった。最初の10社
の内の 8社は SEC設立の時点で会社組合を持っていた。 NIRAの後，デュ
第1表 特別協議委員会加盟企業と従業員代表制の導入時期
会社名とその略記 SEC加盟年 従業員代表制導入年
AT & T (American Telephone & Telegraph Co.) 1925 1919年
ベスレヘム(BethlehemSteel Corporation) 1919 1918年7月
デュポン(E.I.duPont de Nemours & Co.) 1919 1919年7月
GE (General Electric Co.) 1919 1918年7月
GM (General Motors Corporation) 1919 1933年7月
グッドイヤー(GoodyearTire & Rubber Co.) 1919 1919年
ハーヴェスター(InternationalHarvester Co.) 1919 1919年3-5月＊
アーヴィング(IrvingBank-Columbia Trust Co.) 1919 導入せず
NJスタンダード(StandardOil Co.(New Jersey)) 1919 1918年3月
USラバー(UnitedStates Rubber Co.) 1922 1919年7月
USスチール(UnitedStates Steel Co.) 1934 1933年6月
ウェスティングハウス 1919 1919年
(Westinghouse Electric & Manufacturing Co.) 
＊）マコーミック工場には1921年に導入。
注）会社名の英文表記はラフォレット委員会(LaFollet Committee)での表記に準じた。
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ポン， USスチール，そしてAT&Tが会社組合を設置し，アービングだ
けがそれを設置していない企業として残った。
この秘密組織の起源について知られていることのすべては， ヒックスの
声明にある。それによると， NJスタンダードの取締役会会長であったベ
ッドフォード (A.C. Bedford) とGEのO・D・ヤング (OwenD. Young, 
以下こちらのヤングはO・D・ヤングとする，訳者）が，そのような組織
を設立することが有効であると1919年4月に決意していた。当時，ヒック
スはNJスタンダードの人事管理者のトップの地位にあった。 1937年に
SECを調査することを始めたラフォーレットの市民的自由委員会（『教育
と労働に関する上院委員会』の小委員会）によると， SECは電話帳に記載
された電話もなく，その便せんにレターヘッドもなく，そして銀行口座あ
るいは会費もなかった。 NJスタンダードが，後にメンバー会社の間で分担
されるようになったすべての費用を負担していた。 1923年以降， SECは専
任の事務局長 (secretary) としてカウドリック (E.S. Cowdrick)を雁用
した。
20年間にわたって，これら12社の人事管理者が労働関係，人事，雇用，
賃金動向，さらに1930年代には，労使関係を規定する州と全国的な立法化
運動の問題を議論する非公式のセッションで定期的に，そしてひそかに会
合を重ねていた。 1921-22年の不況とそれに続く繁栄での減退した組合活
動の期間中に，労働組合主義に関する SECの議論が，労働市場での労働力
の不足と過剰，そして幅広い人事問題の議論に道を譲った。 AFLの『フェ
デレイショニスト (Federationist)』誌を読むことによって，事務局長のカ
ウドリックは，この平穏な期間中でさえ，大部分の SECの会議で全国にま
たがる組合活動に関するいくつかの報告の提示を首尾よくこなした。 1年
に一度か二度，加盟企業の主要な経営陣がSECの会議に参加したという
事実は，彼らがSECの活動にあると考えた重要性を論証している。
SECの加盟企業の間の情報の交換は，おそらく各々の会社の労務政策に
重要な影響を与えたであろう。例えば，これらの会社の賃金パターンは著
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しい類似性を生み出した。 1922年12月に，ハーヴェスターの労使関係部長
であったヤングは， SECの加盟企業はもし景気が上向きのままで継続する
ならば， 1923年春には多分賃上げを考慮するであろうという趣旨の情報を
持ち帰った。ハーヴェスターは， 1923年2月に全般的な賃上げを実行に移
した。すでにグッドイヤーは賃金を7.5%上げていた。 1926年に，ハーヴェ
スターの労使関係部長であったケルデーは，グッドイヤーが従業員の賃金
獲得能力を引き下げることなく，あるいは従業員の側での好ましくない反
応をもたらすことなく，最近出米高価格を12%切り下げたということをハ
ーヴェスターの工場管理者に持ち帰った。同じ年グッドイヤーは，従業員
代表制を通してなされた 3%の賃上げ要請を却下したと報告した。 1930年
代の厳しい不況中に， SECの加盟企業は特別の関心をもってお互いの賃金
政策に視線を向けあっていた。 GMは，賃金のどんな下方への調整にも反
対であると1931年3月20日の会合で報告した。デュポンは，賃金の削減を
計画していなかった。 AT&Tは，短い週労働時間のために，ある量の所
得は減らされたけれども，賃金と給与の割合に関する何の変更も報告しな
かった。生産が前年の同じ時期に比べて25%下回っていたGEは，賃金ま
たは給与の削滅を避けることを望んでいたと断言した。一方，グッドイヤ
ーは，事業の継続的な減退に適応するために，一般的な賃金水準よりも先
へ進める準備があることを知らせた。ベスレヘムは，給与制従業員の 1週
間の労働時間を減らすことによって賃金コストを節約した。
これらの会社はまた，少くとも部分的には SECを通した考えや経験の
共有のゆえに，共通した他の労務政策を保持した。失業した労働者のため
のハーヴェスターの救済資金は， GEが失業した労働者の保険資金を1931
年3月の SECの会議で説明した後まもなく制定された。 1932年にカウド
リックは，最初の失業保障法案の立法府通過を講評するためにウィスコン
シン州マジソンで何日かを過ごした。彼は，ウィスコンシン州に工場を持
っていた 4つの SECの加盟企業の代表者を伴なっていた。ケルデーは，こ
の旅行においてハーヴェスターを代表していた。多分， 1933年以前の SEC
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の一般的な関心および影響のもっとも重要な領域は，加盟企業の 8つによ
って行われていた従業員代表制であった。
1933年に始まる労働組合主義の隆盛とともに， SECの反労働組合的な活
動は，工場内だけでなく連邦議会の中でも急ピッチに高まった。ハーヴェ
スターの SECメンバーであったケルデーと当時USスチールの労使関係
副社長であったヤングは，ワグナー法に反対する証言を扇動し，そして調
整した。ワグナー法が法律になった時，他のいくつかの会社と一緒に SEC
の加盟企業はそれに従うことを拒絶した。
グッドイヤーは，労働組合の会合を打ちこわし，組合の組織者を傷つけ，
そして「殺す ("rides")」ために，特別に選択された「遊撃隊 ("flying
squadron")」従業員の活用を SECの加盟企業に詳細に述べた。 SECの加
盟企業はグッドイヤーの戦術に非常に興味をもったので，事務局長のカウ
ドリックが直接に状況を研究し，報告するために1936年にアクロンに行っ
た。彼はグッドイヤーの方法を非難した。特に，出来高賃率の機転のきか
ない削減と，会社組合的な従業員代表者が職務外支払 (off-jobpay)を引
き出す方法を非難した。もちろん，各々の会社は自由にそれ自身の政策を
追求できたし，実際そうしていた。例えばハーヴェスターは，ラフォーレ
ット委員会がグッドイヤーあるいはGMで暴露した1930年代中頃のやり方
であった組合ぴいきの従業員または組合組織者に対する著しい差別を行っ
ていなかった。
20年にわたる SECのまさしくその存在，運営の方法，そして均整のとれ
た活動は，主な企業での労働関係問題に関する協力の高い程度を示す証拠
である。 SECは，その加盟企業に対し，地方そして地域の使用者団体の一
員として活動し，そして地方でミニチュアの SEC集団を設立することを
しきりに促した。加盟企業の規模とそのアメリカ中の非常に多くのコミュ
ニティーヘの重要な影響という観点からは，この小さな委員会の影響は非
常に重要であった。これらの加盟企業の労働関係管理者の間で多くの派閥
人事があった。 1934年までの集団の名誉議長はヒックスであった。彼は，
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1915年まではハーヴェスターの労使関係活動の指導者であった。 1915年に
ヒックスは， 1914年のルドロー・ストライキから生じた難しい状況を援助
するためにロックフェラーが所有するコロラド燃料・製鉄会社に入った。
1919年までに，ヒックスは，ロックフェラーが支配するNJスタンダード
で労使関係の指導者であった。ヤングは，労使関係部長として1918年にコ
ロラド燃料・製鉄会社からハーヴェスターヘ行った。第一次世界大戦中に，
ヤングは安全専門家として政府に勤めた。 1924年にヤングは，ロックフェ
ラー系企業と綿密な関係をもつ経営コンサルティング・グループである労
使関係カウンセラーズ社 (IndustrialRelations Counselors)の一指導者に
なった。ハーヴェスターから離れたあとも，ヤングはSECの会議に出席し
続けたが，彼はどの特定の会社も代表していなかった。 1934年に， USス
チールの副社長になった時，ヤングは同社を SECに加盟させた。SECの事
務局長のカウドリックは，ヒックスやヤングと同様コロラド燃料・製鉄会
社に勤務し，そこで社長補佐をしていた。
ラフォーレット委員会の調査はSECを廃絶することはなかった。事実，
その目的およぴ会員をかなり修正しているけれども， SECは依然として存
在している。 SECの事務担当者カウドリックの死に際して，労使関係カウ
ンセラーズ社が， SECのために変化しつつある条件に照らして協議事項を
整える責任を引き受けた。会員は，もはや当初の企業に限定されていない。
